ادارة 


الموارد البشرية 


عولمي 
‘gan ow‏ بي - 8 


التاكتون 
مصطفى يوسف Q'S‏ 
! 


أدارة الموارد البشرية 
إكن منظور إدارقه تنموي- تكنولوجي٠‏ عولمي 


Philosophy 
Human Resources Management 


ادارة الموارد البشرية 


رسن منظور داري تنموي- تكنولوجي- عولميا 


Philosophy 
Human Resources Management 


الطبعة الأولى 


1435-42014 


ease 


رقم الإيداع لدي دائرة المكتبة الوطنية (2013/3/822) 
658.3 
کا : مصطلفى يوسف 
إدارة الموارد البشرية من منظور إداري تنموي تكنولوجي مولي/ مصطفي 
يوست كال عمان, معثبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع؛ 2013 


( اص 
را : 2013/3/822 
الواصفات: /المواره البشرية//(دارة الأعمال/ 


— بتحمل المؤلف كامل المسزوايا الفالولية عن معتوى مصنفه ولا يعبر هذا المصنف 
عن رأي دائرة المكتبة الوطنية لو أي جها حكومية أخرى. 


لا يسمح بإعادة إصدار هنا الكتاب او اي جزه منه أو تخزينه 3 نطاق استمادة المعلومات او 
نقله باي شكل من الأشكال؛ دون إذن خطي مسبق من الناشر 
عمان - الأردن 


rights reserved. Mo part of this book may be reproduced, stored in a retrieval system, or‏ اللا 
rananjited in, any form or by any means without ptlor pecmnssion th writing of the publisher .‏ 


الطبعة العريية الأولى 
41435-42014 


0 


دي 
ولي سسا نض (pnt ae‏ 2 
همان - وسط اليلد -ش. dal‏ - مجمع الشحيص التجاري 
تلقاكس 4632739 ou 11121 tae 8244 ange‏ 
همان - شر. الملكة رايا العيد الأ - مقايل كلية الزرامة-- 
ca‏ زهدي حصرة pain‏ 
www, miuj-arabi-pub.com‏ 
Email: Moj_pub@hotmail.com‏ 
ISBN 978-9957-83-250-6 (aa)‏ 


Motta VAT EO‏ ب رجهلا جييهت جه جد 
ا ت ا in‏ و 7 7 oF‏ 


الإخساء 


إلى oll jal‏ علة قلبي 
وأصري Riallgg‏ 


wrt Ril ney‏ وام 


فمرس المحتوياءته 


الوضو الصفحة 
الفصل الأول 

المدخل إلى إدارة الوارد البشرية..... 13 

الكفاءة الإنتاجية ج المنظمة. 49 
الفصل الثالث 

إسستراتيجية إدارة المموارد البشرية ودورها 4 إنجاز استراتيجية 

المنظمة..... 61 
الفصل pill‏ 

تخططليط الموارد البشرية ...... 8 
الفصل الخامس 

الاستقطاب والاختياروالتعين... H5‏ 
التصل السادس 

تحليل وتوصيق الوظائف....... 174 
الفصل السابع 

إدارة الرواتب والأجور والحوافز............ 169 
الفصل الثامن 

انقييم الوظائف... 213 

تقييم آداء الماملین. 225 
النصل العاشر 

237 


تدريب وتنمية الموارد البشرية...... 


الفصل patti‏ والعشرون 
الخصائص والسمات الجديدة لمدير إدارة الموارد البشرية 4 ظل 
التقيرات البيئية لنظمات الأعمال الدولية. 
المراجع بالئغة الحربية والأجنبية... 


305 


321 


337 


351 


371 


379 


385 


الموضوع 
parE‏ تس ARETE PS‏ 

النصل الحادي عهر 
الصحة والأمن الصناعي وحوادث العمل.... 

النصل الثاني phe‏ 
رعاية الأغراد العاملين. 

الفصل الثالث عضر 
الموارد البشرية وعصر المعلومات.... 

الفصل الرابع عر 
إدارة اللعرفة وإدارة المواره البشري 

الفصل انامس عشر 
الملامح الرئيسية لإدارة الموارد البشرية 4 عصر so Aged‏ 

pAb السادس‎ Jail 
تنمية الموارد البشرية ب4 ظل العولة.‎ 

الفصل السابع عهر 
إدارة الموارد البشرية مي عصر الحكومة الإلكترونية.. 

الفصل الثامن عضر 
الموارد البشرية واقتصاد المعرفة.... 

الفصل التاسح عضر 
إدارة الموارد البشرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة اتصراع.... 

الفصل العهرون 

إدارة الموارد اليشرية وإدارة الممخاطر...... 


411 


423 
437 


سل سس سس فته 
المقدمة 


© ظهرمصصطاح إدارة الموارد البشرية ف الولايات المتحدة الأمريكية ل بداية 
الفقد السابع من القرن الماضي كبديل عن مصطلح إدارة الأفراد .. 4 الوفت 
الذي كنا ولا نزال .م مصمل عا آخر هو شؤون الماملين. 

٠‏ تمثل إدارة الموارد البشرية اهمية كبيرة لجميسع الأفراد 4 التخصصات 
الختلفة؛ وذلك لطابعها التطبيقي وارتباطها بالحياة العملية والوظيفية ذكل 
فرد. 

© وتدور إدارة الموارد البشرية حول إدارة الأشخاص العاملين ا المنظمة من خلال 
استخدام وتطبيق إستراتيجيات» وادوات» وممارسات مختلفة تدهم روح الولاء 
والالتزام تحو العمل وتعسين الأداء وتمكين المنظمة من تحقيق أهداقها/ 
وبالتالي المساهمة 2 زيادة فعالية النظمة. 

© وتقع مسفولية إدارة الموارد البشرية على ماتق جميع المديرين التنفيذيين 
بالنظمة بالإضافة إلى خبراء الموارد البشرية الذين يقدمون إسهاماتهم من 
خلال النصح والمشورة. 

* وتعرف إدارة الموارد البشرية على أنها نموذج متميز لإدارة البشر والدي يسعى 
التحقيق الميزة التنافسية من خلال وضع استراتيجية للحصول على موارد 
بشرية تتميز بالكفاءة. 

© إن اهتمام النظمات بالرعاية الصحية وسلامة الماملين عملية اخلاقية 
واقتصادية ب ان واحد» فإن الإدارة الجيدة هي التي تتمنى للماملين فيها 
الصحة والسمادة لا الرض والتماسة. ومن وجهة نظر أخرى فإن الأمراض 
واتحرادت تعوق الإنتاج وتوقفه وتقود المنظمة إلى خسائر وتحملها تكاليف 

© كما تعتبر إدارةالموارد البشريةاحد عناصر عملية التنمية الاقتصصادية 
والاجتماعية وتركزالدراسات والبحوث المتخصصة 4 هذا المجال الحيوي 


$s 
على تغميل المطاقات البشرية من خلال التخطيط السليم واستيعاب المتغيرات:‎ 
وموائمة النظم الإدارية وبرامج التاهيل مع متطلبات التنمية.‎ 

* أيضاً تواجه إدارة المواره البشرية تحديات كثيرة 4 الألفية الثالثة منها على 
سبيل المشال؛ عوفة الأسواق المحلية والدولية عولمة تقنيات الاتصالات؛ عوئة 
اللمثومات....الخ. 

ears *‏ تلعب ال موارد البشرية وخاصة المتضورة منهاء دات النوعية العالية 
الاختصاصية A ge‏ والتقنية والتي تتوافر نديها المعرفة العلمية والعملية, 
والذكاء: والقدرة على الإبداع دوراً مهما 2 اقتصاد المعرفة, سواء بتوليد 
التقنيات المتقدمة التي يتضمنهاء أو لتحقييق استخدام كفز لهذه 
المتقدمة ويما يضسمن الوصول إلى اقصى درجة ممكنة من الإنتاج منها 
وبالشكل الذي يتحقق من خلال ضمان القيم بالنشاطات كافة: وتوسعها 
وتطورهاء وخاصة الاقتصادية منهاء وبحيث يتحقق نتيجة لذلك تطور 
الاقتصاد ونموه. 

© كما أن قوة المنظمات على التنافس 4 ظل المودة يتمشل Re‏ قدرتها العنمية 
والمعرفية ويراسمالها البشري والفكري فهو المورد الاستراتيجي بإ المملية 
الإنتاجية: أي المورد الذي يصعب نسخه أو تقليده من قبل أي منظمة اخری فير 
التي يعمل بها. 

* يتكون هذا الكتاب من إحدى وعشرون فصلا كما يمتبر مرجماً لكل المهتمين 
والبباحثين ية مجال إدارة الموارد البشرية وتنميتها وخاصة نحن امام تحديات 
الألفية الثالثة عصر المولة عصر المعلومات والنكنولوجيا والصراع. 

© واخيرا ادهو الله العني العظيم أن أكون قد وفقت 2 هذا الجهد: بيد أن الشكر 

ab‏ أولاً واخيراً على عظيم نحماله. ومن الله سبحانه وتمالى» نستمد الثوفيق 
دائماً وهو القائل جل شانه وعظمت قدرته ب محكم كتابه الكريم: 


بسم الله الرحمن الرحيم: LEY} A CSP‏ #صدق الله العظيم 


المؤلف 
لس ل لله ںاو u‏ 


ب> الفصل الأول عي 


لاي سا کک 
اطرخل إل إدارة اطوارد البشرية 


Human Resources 
Management 


هه ادحل إل إدارة الموارد اليشرية 
Joost‏ إلى إدارة اللوارد البشرية 
Human Resources Management‏ 
ماذا تعني الإدارة 9 


الإدارة عملية تخطيط وتنظيم وصنع قرار وقيادة ورقابة انشطة اعضاء 
المنظمة واستخدام لكل الموارد التنظيمية - البشرية وا مالية والمملوماتية - بغرض 
تحقيق اهداف المنظمة بكقاءة وفاعلية. 


وظائف الإدارة 


هي مجموعة الوظائف المذكورة 4 المصطلح الشهير POSDCORB‏ 
الذي يشير فيه كل حرف إلى وظيفة معينة وذلك على النحو التالي: 


- التخطبط 213521578 ويقصد به تحديد اهداف المنظمة وتقرير أفضل السيل 


به تنظيم af AY!‏ والموارد الضرورية والأنشطة 


- إدارة الموارد البشرية 8/ إيقصد بها مجموصة الأنشطة الهادفة إلى 
اجتذاب اكفا Pola‏ ب «راتها ومهاراتها وتهيشة الظروف 
الملائمة لاستخراج افضل طاقاتهاء بما GSO‏ اهياف المنظمة وإهداف العامدين 
قيها. 

- التوجيه Directing‏ ويقصد به توجيه جهود ن نحو تحقيق أهداف 
المنظمة,. 

- التنسيق 001341736108): ويقصد به توفير وحدة العمل 4 سبيل تحقيق 
أعداف محددة. 

- عمل التقارير ع١00۲‏ ۸:ويقصد به إعداد التقارير الخاصة بالعمل والتي 
تاخن شكل صاعد او هابط او جالبي. 

OBB OO 


it 
برنامج عمل محددة متفق عليه يبرن فيه تقدير‎ Budgeting إعداد الميزانية‎ - 
النفقات والإيرادات خلال مدة زمنية مقبلة.‎ 


1. المفهوم المعاصر لإدارة الموارد البشرية Human Resources‏ 


اتعتبر إدارة الموارد البشرية من اهم وظائف الإدارة لتركيزها على المنصر 
البشري. والذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تاثيرا ب4 الإنتاجية على 
الإطلاق. حيث يمكن زيادة قيمة هذه الموارد من خلال الاستثمار #4 تنمية مهاراتها 
وقدراتهاء وأيضاً الاستثمار 4 تنمية داضيتها للممل. كما يمتبر إدارة وتنمية الموارد 
البئسرية ركنا اساسياً ب غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تمزيز القدرات 
التنظيمية: وتنكين الوزارات والمنظمات الحكومية والأهلية من استقعلاب وتاهيل 
الكفاءات اللازمة والقادرة على مواعكبة التحديات الحالية والمستقبلية (د. نميم 
إبراهيم الظاهر, 2009: صن 9) 


© قشير إدارة الموارد البشرية إلى جميح المماربسات والسياسات الطدوية SLY‏ 
الأعممال المتملقة بالأقراد ا والبتمر 2 العمل الإداري.إد. ليلى مصطفى البر 
ادعی). 


القد برز مفهوم او مصطلح إدارة الموارد البشرية حديثاً ب الأدبيات الإدارية 
بعد سلسلة مسن التضورات 2 الفكرالإداري بدات برك الإدارة 
Scientific Management‏ التي يمتبر” فربريك تايلور Taylor‏ .۴ 
راتدها . ركزت هذه الحركة اهتمامها على الإنتاجية مع إعطاء اهمية قليلة لرضا 
العاملين Satisfaction‏ كما ساد مفهوم الرجل الاقتصادي Economic Man‏ 
واعتنقه كثير من المديرين؛ وهو مضهوم يؤكد على إمكانية تحفيز العاملين لزيادة 
إنتاجيتهم من خلال المائك الاقتصادي والسوافزالمالية وحدها باعتبار ما كان 
متصوراً وقتئن انها هي الحاجات الوحيدة المرتبطة بالعمل. 


سس ل سس SU‏ 


سس سم أطذظل إلى [دارة الموارد البضرية 

وخلال الثلاثينات والأريمينات: ويتأثر دراسات هوثورن فقد تمول اهتمام 
الإدارة من الهندسة الإنساني ةع !116۲ع Human E‏ إلى العلاقات الإنسانية 
Human Relation‏ بسدما اظهرت هذه الداريسات ان إنتاجية الموظف تتاكر 
بالضرورة had‏ عوامل اجتماعية وسيكولوجية وليس فقط بفمل الموامل المادية 
المرتبطة بتصميم العمل والمكافآت وفيرهاء وان مشاعر وعواطف واحاسيس العاملين 
تتاثر بفعل ظروف معينة مثل علاقات المجموعة Group Relation Ships‏ وتماذج 
القيادة Leaderships‏ ومسائدة الإدارة وغيرها من الظروف: وان مشاعر وعواطف 
العامئين تؤثر بدورها على إتتاجيتهم. 


كذلك تأثرت حركة العلاقات الإنسانية بنمو وازدياد قوة التقابات 
العمالية خلال هذه الضترة. 


وخلال السبعينات والثمائيات شاع الاستخدام الفعال لمدخل الموارد البشرية 
Lay‏ يكفل زيادة ظعائية المنظمة وإشباع حاجات العاملين بل ذات الوقت ياعتياران 
احاجان المنظمة وحاجات العاملين حاجات مشتركة. ويركز هذا الدخل الجديد 
على آهمية إدارة العاملين كموارد 1650111665 وليس كموامل إنتاجية Factors‏ 
آي ينظر إلى العنصر البش ري كان تثمارات Investments‏ تحقق إذا ما ادريت 
بفعالية - عوائد طويلة الأجل للمنظمة ية شكل زيادة Be‏ إنتاجيتها cunt)‏ قحطان 
خليغة الجميلي 2004, صن19). 1 


إن إدارة الموارد البشرية تعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري 
المتوشر والمتوقع. على مدى كفاءة وقدرات: وخبرات هذا المنصر البشري وحماسه 
اللعمل تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها 2 الوصول إلى تحقيق أهدافها. لذلك 
أهنم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى سن 
كل فرد ف المنظمة من خلال إدارة الموارد البشرية. هذه الاسس التي تساعد 
التخطيط والاختياروالتدريب والحوافز والتقييم وكل ما له صله بالمنصر 
البشري. 


لسلس ےا و u‏ 


—_— at 
الحياة المملية 4 تحديد مهوم‎ Be كما تختلف وجهات نظر المديرين‎ 
2007 فيصل حسونة‎ a) موحد ومتفق عليه لإدارة الموارد البشرية وهناك وجهتان:‎ 


Bye 


اولاً: وجهة النظر التقليدية: يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما 
هي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهمية 4 المنشآت وتقتصر ملى القيام بأعمال روتينية 
تنفيذية مثل حفظ ملفات العاملين وضبط أوقات الحضور والانصراف والإجازات. 
ولم تحظ إدارة الموارد البشرية باهتمام هؤلاء المديرين حيث يرون ان تأثيرها ضنيل 
عفى نجاح ودكفاءة المنشآت. 


ثانياً؛ وجهة النظر الحديثة: يرى البعض الآخر من المديرين أن إدارة الموارد 
البشرية تعتبر من pel‏ الوظالف الإدارية © المنشآن ولا تقل اهمية عن باقي 
الوظائف كالتسويق والإنتاج والمالية لأهمية العنصر البشري وتأثيره على الكضاءة 
الإنتاجية للمنشآت» وشملت أنشطة رئيسية من اهمها: 


- توصيف الوظاتف. 
تخطيط الموارد البشرية. 

جذب واستقطاب الموارد البشرية المناسبة wheal‏ 

-_تدريب وتنمية الموارد البشرية, 

- بالإضافة إلى النشامط التقليدي المتعلق بشؤون الموارد البشرية م المنشات. 


وهكذا تستهدف إدارة الموارد البشرية تحسن نوعبة حياة العمل للماملين بما 
يكفل فمالية اداء العاملين ورضاءهم, وذلڪ من منطدق ان الإدارة الجيدة للموارد 
البشرية يمكن أن تكون مصدراً جوهرياً لتحسين الإنتاجية. واليوم نجد أن lage‏ من 
النظمات الكبيرة الناجحة يرجع نجاحها بدرجة كبيرة إلى قدرتها على الإدارة 
الفمالة لواردها البشرية وقدرتها على استقطاب واختياروكتا الاحتفاظ بموظفين 
ومديرين على درجة عالية من المهارة والكفاءة حيث لدى هذه المنظمات سياسات 
فمالة وكذنك لديها تطبيقات جيدة Bp‏ مجال إدارة الموارد البشرية. 
سسا سس 16 و 


لس سلسم Joel‏ إلى إدارة الموارد Apa‏ 

ويستخدم البعض تسميات مختلفة لإدارة الموارد المنصر البشري سكإدارة 
الموارد البشرية وإدارة الأغراد وإدارة شؤون الموظفين: لكن التسمبة والغالبة الشائعة 
هي إدارة الموارد البشرية"؛ حيث يُعرفها "لبود ولزلي" بانها تختص بتوفير الموارد 
البشرية وتنسبق توظيفها ل الثشاة. 


إن مفهوم إدارة الموارد البشرية تعني 'جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة 
بتحديد احتياجات المنظدة من الموارد البشرية وتنمية قدراتها ورفع كناءتها 
ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة بهدف الاستفادة القصوى من جهدها 
وفكرها من أجل تحقيق أهداف المنظمة". 


اهم التعريفات لإدارة الوارد البشرية لبعض الكتاب, 


- (هود جتيز) أن إدارة الموارد البشرية هي العملية التي من خلائها تكفل المنشأة 
الاستخدام الفاعل للواملين ببا يحقق أهداف ال منشأة والعامدين. 

FRANSH 2nd -‏ هي صملية اختيار واسستخدام وتنمية وتصويض الموارد 
البشرية بالمنظمة. 

- آل 511: مي استخدام القوى العامة بالمنشأة ويشمل ذلك على عمليات 
التعيين وتقبيم الأداء والتنمية والتعويض OL gly‏ وتقديم الخدمات 
الاجتهامبة والصحية للعاملين ويحوث الأطراد. 

pe GLUECK.W -‏ تلك الوظيفة 2 التنظيم التي تختص بإمداد الموارد 
البشرية اللازمة وبشمل ذلك تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة والبحث 
عنها وتشفيلها والاستفناء عنها. 

SHERMAN& CHRUDEN -‏ إدارة الموارد البشرية تشتمل على عمليات 
أساسية يجب ادؤها وقواعد يجب إتباعهاء والهصة اترئيسية لمدير الأفراد هي 
مساهدة المديرين ف المنشاة وتزويدهم بما يحتاجوه من راي ومشورة تمكنهم من 
إدارة مرؤوسيهم بفاطية أكثر. 
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GRANT. &SMITH.G -‏ هي مسؤونية كافة المديرين ف المنشاة 
وتوصيف ا يقوم به الوارد البشرية المتخصصون ي إدارة الأفراد. 

- كما آورد العلاق ‡ معجمه تعريفاً لإدارة الموارد البشرية (العلاق 17.2004( 
بانها جزء من الإدارة يمني بشؤون الأشراد العاملين من حيث التعين والتاهيل 
والتدريب وتطوير الكفاءات وكذلك وصف أعما لهم. 

- واورد الخزامى تعريفاً لها بانها" جذب وتنمية الأفراد الذين يمتذكون المواهب 
والخيال اللازمين للشركات لكي تتنافس ل بيئة متغيرة ومحقدة". 

- اما نيجرو 111250 فيرى انها كما أشار ا لنمر وآخرون” فن اجتذاب العاملين 
واختيارهم وتميينهم وتئمية قدراتهم وتطوير مهاراتهم وتهيدة الظروف 
التنظيمية الملائعة من حيث الكم والكيف لاستخراج افضل ما فيهم من طاقات 
وتشجيعهم على بذل اكبر قدر ممكن من الجهد والعطاء". 

- وذكر حنفي (حنفي 2000625( بأنها الإدارة التي تبحث عن الأفراد وتخطط 
الاحتياجات البشرية شم تقوم بالاستقطاب والاختيار والتسيين والتدريب 
وتنمية المهارات وتضع هيكل آو نظام للأجور. 

- د. فيصل حسونة: على انها عملية تزويد المؤسسة بالكفاءات البشرية المؤهلة 
والحفاظ عليهاء وتحفيزها وتطويرها لتحقيق أعلى مستويات الأداء والانجان 
وتتضمن حكافة النشاطات المتملقة بالحصول على الموارد البشرية وتوفير بيدة 
عمل مناسبة لها لتقديم آفضل ما عندها والعمل على تنمية مهاراتها وقدراتها 
التحقيق اهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية. 

- د. ليلى مصطفى البر ادعى كذنك يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية بائها 
الوسيدة الإستراتيجية والواضحة لإدارة اهم مورد بالمنظحة واغلاها قيمة: وهو 
المورد البتمرىءآي العاملين بالنظمة والذين يساهمون افراداً وجمامات © 


تحقيق أهدافها. 


ساس سس ب ل س اطنط لإ إدارة الموارد البحرية 

يتضع من التعريفات السابقة أن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف 
الهامة ب المنشآت الحديثة التي تختص باستخدام المتمبر البشري بكفاءة © 
المنشآت. 


كما يتضح ايضاً بان إدارة الموارد البشرية هي" تلك النشاطات المصممة 
اللقوى العاملة حسب التخصصات المطلوبة غ المنشآت والساعية تلمحافظة على 
الكفاءات وتنميتها وتحفيزها Ley‏ يمكن المنشأة من بلوغ اهدافه بكضاية وفاعفية. 


ويصد امستعراض المضاهيم المتعددة لإدارة الموارد البشرية نري انها 
سلسلة من الإجراءات والأسس تهدف إلى تنظيم الأفراد للحصول على اقصى فالدة 
ممكنة من الكفاءات البشرية واستخراج أفضل طاقاتهم من خلال وظائف التخطيط 
والاستقطاب والاختياروالتحيين والتدريب والتقويم والحوافزالمالية والمعنوية. 


التكامل ي إدارة الوارد البشرية, 


هناك تكامل بين إدارة ا موارد البشسرية وبين الإدارات الالخرى ل المنشأة: هي 
ليست إلا إدارة مسامدة للإدارات الأخرى حيث تساعدها على تدبير احتياجاتها من 
الموارد البشرية والترقية والنقل وتقييم الأداء. 


هناك ايضا تكامل بين الأنشطة التي تشتمل علبها إدارة الموارد البشرية مكل 
التكامل بين انشطة التوصيف وتخطيط القوى العاملة والبحث والاستقطاب 
والاختيار والتعيون وقياس الكفاءة للموظضن. 


تطور إدارة الموارد البشرية: 


إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة السامة إتما هي نتيجة 
لعدد من التطورات التي يرجع عهدها إلى بداية الثورة الصناعية؛ تلك التطورات 
جاءت نتيجة عوامل اقتصادية وتقنية واجتمامية وسياسية والتي ساهمت ‏ اظهار 
الحاجسة إلى وجود إدارة الموارد بشرية متخصصة ترصى شؤون الموارد البشرية بي 
للملاب لاه ون لس سس 


at‏ الأول سس ا سح 
المنشاة؛ فهناك اسباب عديدة تفسر الاهتمام الزائد بإدارة الموارد البشرية كوظيفة 
متخصصة وكفرع من فروع الإدارة: ومن هده الأسباب: (نميم الظاهر, 12009 14) 


al 


التوسع والتطور الصناعي 3 العصرالحديثه ساعد على ظهور التنظيسات 
العمالية المنظمة؛ حيث بدات المشاكل بين الإدارة والموارد البشرية مما آدى إلى 
الحاجة لإدارة متخصممة ترمى وتحل مشاكل موارد البشرية 1 المنشاة. 


. التوسع الكبير .يذ نتعليم وفرص الثقافة أمام العامنين وهذا ادى إلى زيادة 


الوعي نتيجة ارتضاع مستواهم الثق اي والتعليسي؛ مما gal‏ للحاجة إلى وجود 
متخصصين ‏ إدارة الموارد البشرية ووسائل حديشة للتعامل مع النوعيات 
الحديثة من الموارد البشرية. 


٠‏ زيادة التدخل الحكومي Be‏ الملاقات بين العمال وأصحاب ا تعمل بإصدار قوانين 


وتشريعات عمالية مما ادى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ على 
تطبيق القوانين لتجنب وقوع المنشاة ل مشاكل مع الحكومة. 


. ظهور النقابات والمنظمات العمالية التي تداهع عن الموارد البشرية وتطلب الأمر 


ضرورة الاهتمام بعلاقات الإدارة بالمنظمات العمالية, مما أدى على أهمية وجود 
إدارة متخصصة لخلق التماون بين الإدارة واللنظمات العمالية. 


واهم المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية من منتصف 


القران التاسع عشر حتى الآن هي: (د. فيصل حصونة10) 


المرحلة الأولى؛ نطور الحياة الصنامية بعد الثورة الصنامية 


قبل ذلك كانت الصناعات محصورة ل نظام الطوائف المتخميصة حيث 


كان مثلاً الصناع يمارسون صناعتهم اليدوية ‏ المنازل بأدوات بسيطة. ومن ناحية 
إدارة الموارد البشرية كاتت الثورة الممناعية بمثابة البداية لكثير من المشاكل 
الإنسانية حيث: 


هه al‏ إلى إدارة الموارد الههرية 
[. نظرت إلى العامل باعتباره سلعة تباع وتشترى بعد ان اعتمدت الإدارة على BIW)‏ 
أكثر من اعتمادها على المامل, 
2 نشاة كثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارة بسبب نظام اللصنع 
الكبير. 


على الرغم من ذلك فإن الثورة الصمناعية حققت زيادة هائلة 4 الإنتاج 
والسلع. 


المرحنة ASAI‏ ظهور حركة الإدارة الملمية 


من التطورات التي ساهمت 4 ظهورآهمية إدارة الموارد البشرية هي انتشار 
حركة الإدارة العلمية بقائدها فربريك تايلور Frederick W Taylor‏ (1856- 
5) الذي توصل إلى الأسس الأريعة تلإدارة وهي: 


1. تطوير حقيقي ف الإدارة: ويقصد تايلور بذ لك استبدال الطريقة التجريبية أو 
ملريقة الخطأ والصواب بل الإدارة باتطريقة الملمية التي تعتمد على الأسس 
النطقية والملاحظة المنظمة وتقسيم اوجه النشاط المرتبطة. 

2. الاختيار العلمي للعاملين: وبعتبره تايلور الأساس لذ نجاح إدارة الموارد البشرية 
فبعد أن نتأهد من قدراتهم ومهاراتهم اللازمة لتحمل عبء الوظيفة.. يتم 
اختيارهم. 

3. الاهتمام بتنمية وتطويرالموارد البشرية وتعنيمهم: حيث يؤكد تايئور إن 
العامل لن ينتج بانطاقة المطلوبة منه إلا بعد أن يكون لديه استعداد للعسل» 
وتدريب مناسب على العمل وهو pal‏ جوهري للوصول إلى المستوى الطلوب من 
العمل. 

4. التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية: حيث يؤكد تايلور أنه بالإمكان 
التوفيق بين رغبة العامل ل زيادة اجره وبين رغبة صاحب العمل بل تخفيض 
تكلفة العمل وذلك بزيادة إنتاجية العامل بان يشارف ل الدخل الزاكد لارتفاع 
معدل إنتاجيته. 

لس ‏ سس س iat‏ 


set 

وقد أكدّ تايئور عنى معايبر العمل وقربل بهجوم وركرٌ هذا الهجوم على 

مطالبته بأداء معدلات إنتاج دون ان يحصلوا على اجر بنفس الدرجة كما اهمل 
الجاتب الإنسائي. 


المرحئة AANA‏ تمو المتطلبات العمالية 


بداية القرن العشرين نمت وقويت المنظمات العمائية لذ الدول خاصة بط 
المواصلات stg tly‏ الثقيلة: وحاولت النقابات العمانية زيادة اجورالعمال وخفض 
ساعات العمل؛ وتعتبر ظهور حركة الإدارة انعلمية (التي حاولت استغلال العامل 
الصلحة رب العمل) ساعدت ف ظهور النقابات العمالية. 


المرحلة الرابعة؛ بداية الحرب العالمبة الأولى؛ 


حيث اظهرت الحرب الأولى الحاجمة إلى استخدام طرق جديدة لاختبار 
الموظفين قبل تعيينهم مثل (الفا وبيتا) وطّبقت بنجاح على العمل تقادياً لأسباب 
فشلهم بعد توظيغهم؛ ومع تطور الإدارة الملمية وملم الثفس gall‏ بدا مض 
المتخصمسين 2 إدارة الموارد البشرية الظهور .2 المنشآت للمساعدة ف التوظيف 
والتدريب والرعاية الصحية والمن الصناعي؛ ويمكن اعتبار هؤلاء طلائع أولى ساهدت 
تكوين إدارة الموارد البشرية بمفهومها الحديث؛ وتزايد الاهتمام بالرعاية 
الاجتماعية للعمال من إنشاء مراكز للخدمة الاجتماعية والإسكان» ويمثل إتشاء 
هذه المراكز بداية ظهور اقسام شؤون الموارد البشرية واقتصر عمله على الجوائب 
السابقة وكان ممظم الماملين باقسام الموارد البشرية من المهتمين بالنواحي 
الإنسانية والاجتماعية للعامل. 


شم انشكت اقسام موارد بشرية مستقلة واعد اول برنامج تدريبي لديري هذه 
الأقسام عام 915 [وقامت 12 كلية بتقديم برامج تدريبية ف إدارة الموارد البشرية 
عام 1919 ومام 1920 انشلت كثير من إدارات الموارد البشرية 4 الشركات الكبيرة 


سلس سي 2 سلسم 


ااا ا___ى لله انظ لإ إارةاهواره البهرية 
والأجهزة الحكوميةء ظهرت مدرسة جديدة # الإدارة بعد سنة 1920 هي مسرسة 
العلاقات الإنسائييا!. 


المرحلة الخامسة: مابين الحرب العالمية الأولى والثانية 


شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من هذا القرن تطورات .2 مجال 
العلاقات الإنسائية حيش اجريت تجارب هوثرون بواسطة التون مايو وأقنت 
الكثيرين بأهمية رضاء العاملين عن عملهم وتوفير الظروف الناسبة للعمل. "ذلك 
أن إنتاجية العامل وكضاءة آدائه لا تقررفقط يا ضوء الطريقة التي نقيم بها 
العملية: اوعلى اسلوب الأجرالذي تقرره الإدارةولكن إلى جانب ذلك هناك 
مؤشرات اجتماعية ولفسية تساهم 4 ذلك. 


وبلطلق منهج العلاقات الإنسانية من أن الأفراد مورد ثمين لا بد من 
إسمادهم وتلبية حاجاتهم الإنسانية وهوما يحقق ذا الثهاية اهدافهم واهداف 
المنظمة من حيث تحقيق الرضا الوظيفي وزيادة إنتاجية العمل. إلا أن تتائج هذه 
الفلسنة الإتسانية كانت محدودة 2 الحياة العملية OY‏ إشباع جميع حاجات 
العاملين غاية لا تدرك مكما ان المديد من هذه الحاجات يتعارض إشباعها مع 
أهداق المنظمة. أضف إلى ذلك أن ما يحفرك نحو العمل ويدفمك إلى زيادة 
الإنتاجية قد لا يحفز فيرك بنفس الدرجة. كما تجاهلت هذه الحركة التنظيم 
الرسمي وتاثيره على إنتاجية الموظف وعطاله. فنوع البناء التنظيمي واسلوب 
تصميم الوظائف واتظدة العمل وقواعده تلمب دوراً مهما 4 تحقيق اهداف المنظمة 
وأهداف العاملين. كما لم تسرك مدرسة العلاقات الإنساذية ان العوامل التي تحفز 
الأفراد بل العمل كثيرة ولا تنحصر ب المعاملة الإنسانية فقط. قعطاء العامل 
ومقدارما يقدمه من جهد يتوقف على أمور صديدة إضافة إلى ما سبق 


(1) مؤيد سسيد افسالم؛ تنظيم لدنظمات: درفسة في تطرر الفكر التنليمي خلال مئة عام (أربد: عالم لكشب 
الحديث 4)2002ص؛ 83- 110. 
| لس ورو سام 


cat‏ الأول ws‏ ل سب لمم 

- طرق تقييم الأداء. 

- وتخطيط النمو والتقدم الوظيفي للعاملين. 

= وطرق الاختباروالتوظيف التي تريط بين احتياجات العمل ومؤهلات المرشح 
للوظيفة. 


وتتيجة لهنه AST‏ لم تعد فلسفة العلاقات الإنسائية مهيمنة على التفكير 
الإداري منن بداية 1970 ولم تعد المدجا الذي تلجا إليه الإدارة لتزيد من الإئتاجية 
وتحقين الولاء للمنظمة. ولكن هذه لا يهني أن الإدارة يجب أن تهمل العلاقات 
الإنسانية ب2 موقع العمل وإنما لابد لها أن تطور الكثير من الأنظمة الخاصة بطرق 
العمل وأساليب تقبيم الأداء وطرق الاختيار والتميين وتصميم الوظالف إذا كان 
الهدف هو الوصول إلى التميز ‏ مالم اليوم. 


المرحلة السادسة: ما بمد الحرب العامية الثاتية حتي العام 1989 (بداية 
تفكك الاتحاد السوفيتي وهبمنة الولايات المتحدة الأمريكية وحلفائها على 
العام 


- .هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية حيث 
شملت تدريب وتئمية الماملين ووضع برامج لتحفيزهم وترشيد الملاقات 
الإنسانية وليس فقط حفظ ملفات المواره البشرية وضبطل حضورهم 
وانصسرافهم والأعمال الروة 
- مازالت الاتجاهات الحديثة ف إدارة الموارد البشرية تركز على العلافات 
الإنسانية والاستفادة من نتائج البحوث لعلم النفس والانثرويولوجيا وكان 
نتيجة ذلك تزايد استخدام مصطلح الحلوم الإنسانية حيث انه أكثر شمولاً 
لأنه يضع Be‏ اعتباره جميع الجوانب الخاصة ببيئة وظروف العمل والعمال 
واثرها على سلوكه؛ ويجب التأحهد من أن العلوم السلوكية ما هي إلا مجرد 
آداة معاونة للإدارة 4 | لكشف عن دواضع السلوك الإنسائي للعاملين واشر 
العوامل على هذه السلوك» وتضيف نوماً من المعرفة الجديدة التي يُستفاد متها 


سلس ووو س 


سه الدخل إل إدارة الموارد البهرية 
ا مجالات إدارة ا موارد البشرية مشل سياسة التحفيز والتنظبمات فير 
الرسمية. 

- "برز خلال سبعينيات القرن الماضي مفهوم جديد لإدارة الأفراد هو مفهوم "إدارة 
الوارد البشرية" Human Resource Management‏ وببدو أن هناك عوامل 
اقتصادية واجتماعية وتكنولوجية وإدارية ساهمت .لذ صنامة ونشر هذا 
المصطلح الجديد وإليك بيان ذلك !!. 

٠.‏ العوامل الاقتصادية؛ لقد واجهت المنظمات عدة ضغوط من اجل رفع مستوى 
الكضاءة الإنتاجية للعاملين نتيجة لتزايد تكلفة العنصر البشري. كذلك 
واجهت المنظمات Legace‏ .4 مجالات تخفيض الإنتاج والعمالة وتحسين 
توصية المنتجات وتنوع الأسواق داخلياً ودولياً. 

ب. العوامل الاجتماعية؛ كسا واجهت المنظمات قهمايا أخرى كتضوع مصادر 

العمالة وإرتفاع مستواها RADI‏ وتزايد احتياجات العاملين وتغير توقعاتهم. 

إضافة إلى التدخلات المستمرة من قبل الحكومات بما تصدره من تشريعات 

قانونية خاصة بضمان الحماية الكافية للعاسلين. 

الهوامل التكنولوجية: واجهت النظمات أيضاً تميرات تكنولوجية متسارعة 

سواء ب مجال تقنية الإنتاج؛ او نوعية وتكلفة الألات والمعدات: وتطورشبكة 

الاتصالات وإنظلمة المعلومات الإدارية. 

د. العوامل الإدارية: فقد فرضت التطورات الإدارية النظرية والممليمة 
والاستخدام الكبير للحاسب الآلي. قاعدة جديدة لنطلقات حديثة به كينية 
تناول قضايا الأفراد. وعلى سبيل المشال فقد ساهمت نظريات القيادة 
والحوافز, والإدارة بالأهدافه وإدارة الجودة الشاملة بتكوين مناهج جديدة 2 
إدارة العمل وإدارة البشرمماً, 
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)1( منفي عبد القادر Dle‏ إدارة الموارد البشري (جدة: مؤسسة المدنية aa‏ 1999( ص: 48. 
سے وژ و مه 


ite 
المرحلة السابعة؛ إدارة الموارد البشرية المعاصصبرة والممتدة من عام 2000م‎ 
وحتى الان‎ 


القد اصبحت إدارة الموارد البشرية 4 الوقت الحالي وخاصة بعد ظهور 
مصسطلح العوثة للوجود جزء أساسي 2 اللؤسسات فتطورت وتوسعت لتصصبح إدارة 
كاملة للموارد البشرية بدلاً من موظف واحد وأصبحت تساهم 2 الكانة التنافسية 
النمؤسسة وين لك ب ربحيتها. 


ومستقبلاً يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية على انها ا نمو متزايد 
الأهميتها ب4 كافة المنشآت نتيجة التفيرات السياسية والتكنولوجية وهناك 
تحديات يجب آن تتصدى لها إدارة الموارد البشرية مثل: الاتجاه المتزايد 2 الاعتماد 
على الكمبيوتر والأوتوماتيكيات ل إنجاز الكثير ممن الوظائف التي كانت تعتمد 
على العامل؛ وايضا الضخوط السباسية والاقتصادية والتفير المستم ري مكونات 
القوى العاملة من حيث المهن والتخصصات. ويجب التأكيد على استخدام المفاهيم 
الجديدة مثل هندسة الإدارة والجودة الشاملة 4 مجال إدارة الموارد البشرية. 


كما اصبع يقبناً ان ندى الشركات الإقليمية والمحلية والعالمية ومتعددة 
الجنسيات أن المنصر البشري لا يمكن أن يُستبدل بالتكنولوجيا مهما تطورت 
وتقدمت, فالهنصر البشري هو المفكر؛ وهو المبدع؛ وهو المبتكر؛ وهو المطور, ومن ثم 
فإن زيادة حصة الشركات أو المنظمات بل السوق؛ ويالتالي زيادة ارباحهاء لن يتاتى 
إلا من خلال زيادة الاستثمار بج العنصر البشري: الذي يساعد بشكل مباشر وغير 
مباشر على تحقيق زيادة الأرباح. 


نقد شهدت المراحل الأخيرة من القرن المشرين وخصوصا مرحلة 
السبميئات والثمانينات ولحد الآن تطورات ملحوظة ج إدارة الموارد البشرية: إذ لعبت 


سسا ب ل _ ل لسسسسسله التط ل إدارةالوارد البهرية 
المتغيرات البيدية التي شهدها المصر الراهن من خصالصص فريدة لم تكن ممروفة 


انذاك من هده المتغيرات ما 20D pl‏ 


دغ فا حط مة 
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. ظهور الموئة -GlObalization‏ 

. شدة المنافسة العالمية -Global Competition‏ 

. الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء Quality‏ 

تطور التكنولوجيا بممدلات متسارمة Technology‏ 

. تحديات البيدة الاجتماعية والثقافية مشل حماية البيئة من التلوث وقبول 
المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية كوائع ملموس. 

. الاندماجات التي تحدث بين الشركات الكبرى؛ وما يترتب على ذلك من 
تخفيض الحجم والتكاليف والأسعار. 

. ديناميكية البيئة الاقتصادية والاجتمامية والثقافية..الخ. 


إن هذه المتغيرات والتحديات جملت إدارة الموارد البشرية تتسم بمعالم من 


التفيير والتطوير يمكن ان تتمثل على سبيل العد لا الحصربما يلي: 


لل 


ظهورالعديد من التشريعات المتعلقة برفاهية al AV!‏ الماملين والمساواة 2 
العمل والضمان الاجتماعي والتقاهدي. 

. آثرت التطورات والتفيرات الحاصاة بمجمومصة كبيرة من السياسات 
والإجراءات المرتبطة بالعاملين. 


:. بروزالتشريعات المتعاقة بنظم الخدمات الصحية والأمن الصحي. 
. زيادة الاهتمام بإدارة الموارد البشرية وإبلاءها اهنمام كبير أكبر من ذي قبل. 


التركيز على الحاجات والدوافع الذاتية تلعاملين Be‏ عجال العمل. 


.. زيادة الأهتمام الملحوظ 2 الجوانب العلمية المتعلقة بالأداء. 


د.خضير كاظم حمود؛ د. ياسين كاسب الخرسا" إار؛ الموارد البشرية"؛ دار المسسيرة للطبمة AL‏ 


010 عمان؛ الأردن؛ ص23-22 


لاسلس رو دمت 


—_— iit et 

ز. اتتركيز على جودة الحياة المرتبطة بالعامدين وبروز فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة. 

ح. بروزظاهرة التمكين للعامئين وهو (حدى اهم الإفرازات الفكرية والفلسفية 
اللتعامل مع القوى البشرية. 


عن هذه الملامح شكنت تطورات منحوظة لما ال إليه التغيير الببئي سواءٌ 2 
إطار الجوانب الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية... الخ. من 
التطورات التي اسهمت بصورة فاعلة بالنهوض الستهدف لإدارة القوي البشرية. 


مضامين فلسفة اتتحول من إدارة الأشراد إلى إدارة الموارد البشرية. 


لقد حلّ مصطلح "إدارة الموارد البشرية' محل مصطلع إدارة a, BWI‏ او إدارة 
شؤون العاملين: # أغلب الجامعات الأجنبية والعريية؛ والشركات والمؤسسات 2 
مختلف الدول. وظهرت الكثير من المؤلفات والبموث التي تحمل هذه التسمية ولا 
شك ان فلسفة هذا اتتحول تحمل # مضامينها ما يلي: (د. عادل حرحوش صالح 
وزملائه 2004 ص10). 


1. الأفراد هم أهم عنصر استراتيجي ف المنظمة: باعتبارهم بشر كرمهم الله على 
سائر المخلوقات ولا يمكن مساواتهم مع بقية الموارد الأخرى لذ النظمة. 
.Q.Stephanie Over man. 1989.p1)‏ 

ب. ان إدارة الموارد البشرية شريك أساسي Be‏ عملية التخطيط الاستراتيجي ا 
النظمة. 

ج- الا يمكن تحقيق اهداف المنظمة إلا بواسطة أفراد مؤهلين ويتمتعون بروج 
معنوية عالية وولاء عالي للمنظمة؛ مع تفهم لاحتياجاتهم ومطالبيهم. 

د. إن اهداف المنظمة وأهداف العاملين يكمل بعضها البعض؛ وهي ليست متناقضة 
وان باستطاعة إدارة المنظمة أن تحقق هده الأهداف من خلال المواءمة بين 
احتياجات العمل واحتياجات الماملين. وبالإمكان تحقيق ذلك بإحدى 
الطريقتين التاليتين: (23م.1990 (George Thomason.‏ 

u‏ 28 الل سم سس مت 


س3 ل سس سس الدطل إل إدارة الموارد اليهرية 
بيث تتوافق مع قدرات ومؤهلات العامدين. 
- اختيار العاملين وفقا لمتطلبات واحنياجات الوظائف المتاحة. 


ومن منطلق هذه الفلسغة الجديدة لدور إدارة الموارد البشرية يصبح 
مصطلح "إدارة الأضراد' جزءاً من وظيفة أكبر هي “إدارة الموارد البشريه". ويصبح 
موقع هذه الإدارة 4 الهيكل التنظيمي للمنظمة # مكان يتساوى مع الإدارات 
التنضيذية الأخرى مثل إدارة الإنتاج او إدارة التسويق. 


إدارة الموارد البشرية وإدارة الأشراد ,ل 


هناك جدل مستمر يحاول رصد اوجه الشبه والاختلاف بين كل من إدارة 
الأفراد Personne] Management‏ وزدارة الموارد Human (HRM)iscuat‏ 
Resource Management‏ 


1. اهم اوجه الشبه بين إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد 


— تعتمد استراتيجيات إدارة الأفرادء مثنها 4 ذلك مثل استراتيجيات إدارة 
الموارد البشرية على الإستراتيجية الكلية للمنظمة. 

- نقركل من إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية بان المديرين التنفيديين هم 
المسئولون عن إدارة العاملين بالمنظمة. 

- هناك تطابق القيم التي تدعو إليها كل من إدارة الأفراد وإدارة الموارد 
البشرية خاصة ‏ احترام الفرد؛ وتحقيق توازن بين الاحتياجات التنظيمية 
والاحتياجات الفردية: وتنمية العاملين من اجل إرضائهم ذاتيا ومن اجل 
المساهمة 2 تحقيق أهداف المنظمة. 

- تركز كل من إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية على أهمية وضع الشخص 
المناسب وتنمية قسراته للمكان والوظيفة المتاسبة. 


old al (1)‏ مصسطفى البرادعى إدار؛ الموارد البشرية "- كلية إدارة الأعمال والاقتصاد والإعسلام بالجامعة 
الأمريكية بالقاهرة. 
سس 19 سس 


if et‏ ص 
- تعتمد كل منهما على نفس تقئيات الاختيار والتدريب وقنمية المديرين 
وإدارة الأداء والمكافآت. 
— توجه ڪل منهما عناية خاصة للاتصال مع العامنين ولشاركتهم Bey‏ وضع 
نظم لتدعيم علاقات الممل. 


ب. اهم اوجه الاختلاف بين إدارة الوارد البشرية وإدارة الأظراد 


— أن إدارة الأطراد «كنشاءل يركز بصفة أساسية هلي شير المديريئ: بينها إدارة 
الموارد البشرية لا يظهر بها هذا التركيز بوضوح Oy‏ كانت تهتم بالكوادر 
الإدارية العليا والمتوسطة أكثر من إدارة الأفراد. 

— أن إدارة الموارد البشرية تُعتبر نشاط متكامل للمديرين التنفيتيين بينما إدارة 
الأفراد تسمى بالأساس إلى محاولة التاكير على الإدارة التنغيذية 

— أن إدارة الموارد البشرية تؤكد على اهمية اشتراك الإدارة المليا HR‏ 
الثقاطة التنظيمية:؛ بينم إدارة الأفراد كانت دائماً متشككة ‏ جمبع اقكار 


التنظيمية وما شابهها من أفكار لها أبعاد اجتماعية ونفسية. 
- أن إدارة المواره البشسرية تلمب figs‏ أكثشر محورية نظلرا لطبيمتها 
الإستراتيجية. 


— أن إدارة الموارد البشرية تمتمد بالأساس على فلسفة الإدارة العليا من اجل 
تحقيق اهداف المنظمة ومن ثم على الرغم من الاعتراف بمصائح العاملين 2 
المشظمة إلا أن هله المسالح تاتي he‏ مرقبة تاليلة لسسالج وأهداف teat!‏ 
ڪکل. 


حيث تحول التعامل مع الموارد البشرية من الشكل التقليدي او اللالحي 
(شدون الموظشين) أواعتبارالعاملين (أفراداً منفصلين) إدارة الأغراد- كما هى 
الحال ‏ كثير من المإسسات الحكومية: إلى إدارة الموارد البشرية. ولم تعد هذه 
الإدارة هي الجهة المسثولة فقط من اختيار الهاملين وتوظيفهم ومتايعة حركتهم 


سس هوو ست 


لاس ب ل سس سب سس gaa‏ إدارة alg‏ البهرية 
الوظيفية وتقويم أدائهم. وإئما أصبحت إدارة الموارد البشرية جزءاً لا يتجزا من 
النظام الإداري الكلي للمنظمة يتفاصل معه ويتأثر به ويؤثرقيه. 


فهي إذن تلحك العملية الإدارية المسئولة عن تحقيق اهداف المنظمة بدرجة 
عالية من الفعالية؛ عن طريق التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية 4 إطار 
التخطيط الإستراتيجي الكلي. واختيار الأفراد الملائمسين وإدارة مسارهم المهني» 
والممل على استمرار صلاحياتهم, وتحضيزهم بالشكل الذي يحقق النتالج التي 
تسمي إليها المنظمة من ناحية وتوفير حياة وظيفية مرضيه لهؤلاء العاملين من 
اناحية اخرى. 


ولكي نتعرف على إدارة الموارد البشرية ونبين اهدافها وأهميتها وموقعها من 
النظام الكلي» فهناك خمسة مناهج لذلك؛ 
1 منهج العمليةالإدارية, 

إن ذشاط إدارة الموارد البشرية يشضع لوظائف الإدارة المتعارف عليهاء وهي 
التخطيط 

والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة. فهي تخطط للموارد البشرية والخسار 
المهني للعاملين. 


وتنظيم انشطة هؤلاء وتنسق بينها # فرق عمل متكاملة. ولقود هؤلاء - 
بالتعاون مع الإدارات الأخري - وتوجههم وترشدهم وتحفزهم وتحل مشكلاتهم. كم 
تراقب نتائج الأداء للتحقق من درجة فاعليتها. 


2. المنهج السلوكي: 


ويختص هذا المنهج بدراسة سلوك أعضاء القوة البشرية العامئة؛ وتحليل 
شخصياتهم ودوافمهم واتجاهاتهم والمواصل الاجتماعية المؤثرة عليهم, وذلك 
س [١‏ 3 واس 


لقصل الأول ا( س 
التنمية السلوك التنظيمي الملالم الذي يحقق زيادة الإنتاجية, ورضا العامدين 
وإشباع حاجاتهم الادية والنفسية والاجتماعية. 


3. منهج الإجرالي: 


إن لكل نشاط من انشطة إدارة الموارد البشرية إجراءات وخطوات يحقق 
إتباعها كفاءة هذا النشاط وفاعليته؛ مثلا إجراءات اختيار العاملين وخطوات 
تميينهم... شروط التراقية وقوامدها ... نمائج الترقية ووقاكقها ... 


sll منهج‎ .4 


يعالج هذا المنهج إدارة الوارد البشرية باعتبارها نسقاً او منظومة تتكون من 
أجزاء متفاعلة تؤئر.غ بعضها بعضاء وتتكون من مدخلات وعمليات ومخرجات. 
فاما المدخلات فهسي مدير الموارد البشرية والعاملون ede‏ بالإضافة الى الموارد 
والإسكانات الأخرى المادية والمالية والمعلومات. وأما العمليات فهي كافة الأنشطة 
والمجهودات الي تقوم بها إدارة الموارد البشرية لتوفير الوارد البشرية الملائصة 
وتمفيزها وصصيانتها واستمرار عطالها. Lay‏ المخريمات فهي 


تلك الموارد البشرية التي تتميز بالسلوك اللالم والفيم الإيجابية والدواهع 
المناسبة لإنجازالمهام المطلوبة منها. هذا بالإضافة إلى ما تقدمه إدارة الموارد البشرية 
عن خدمات استشارية ومماونة للإدارات اللألشرى. 


ويقتضي منهج النظم أيضا النظر الى إدارة الموارد البشرية على انها نظام 
مفتوح. إذ تعمل ب بيئة معينة تنقسم إتى: بينة داخلية - وهي المؤسسة التي توجد 
بها وتتآثر باهدافها واستراتيجياتها وإمكاناتها. وبيئة خارجية - وهي المجتمع الذي 
تعمل به المؤسسة وما فيه من عوامل إيجابية وسلبية؛ ومن فرص ومعوقات تحدث 
اشرها على سياسات إدارة الموارد البشرية وأهدافها وخططها وإنجازاتها. 


u سي‎ es سطس‎ 


ل لصم لس ب ل ا أطفظ ل إلى [دارة الموارد البهرية 
5. المنهج المتكامل: 


إذا اخذنا هذه المناهج الأريحة نجد أنها تكمل بمضها بعضا لتضرز لنا 


مفهوما جديدا متكاملاً لإدارة الموارد البشرية. فهي تلك الحملية الإدارية التي: 


تعمل [طاربيثي معين اقتصادي وإجتماعي وتكنولوجي وتعليمي. 


. وتمارس وظائف التخطيط والتنظيم والقيادة والتوجيه والرقابة لتوظيف 


الحلاقات البشرية المتاحة. 


وتطبق النظريات النفسية والسلوكية ل التماسل مع العاملين للحصول 


على السلوك الوظيفي الملالم. 

وتضع مجموعة من الإجراءات والخطوات الملائمة للقبام بهنه المجهودات. 
وذلك للحفاظ على استمرار صلاحية الموارد البشرية وصيانتها وتحفيزها 
وتنميتها وتطويرها. 

التحقيق كل من الأهداف الكلية للمنظمة: وا لأهداف الشخصية للحاملين 
من إشباع دوافعهم واستمرار ولاتهم وعطالهم. 


المهام الركيسية لإدارة الموارد البشرية, 


يمكن تصنيف المهام الرئيسية التي تمارسها اليوم الإدارة الحديثة للموارد 


البشسرية إلى المجموصات السبع الأتية حيث ينضوي تحت مكل مجموعة عدد من 
المهام الفرعية المتعلفة بها: 


1) بناء القوة العامة 


ب 


€ 


التخطيط الإستراتيجي للععالة. 
الاستقطاب. 
الاختياروالتعيين. 


د. إدارة امسار الهني. 


yin 
اتحطويرا نهيكل الوظيضي:‎ (2 


1 تصميم الوظائف. 
ب. تكثيف الاستفادة من مهارات العاملين: التدوير الوظيفي: الإثراء الوظيضي. 
ج. خطط الإحلال. 


3) تنمية وتعلوير العاملين؛ 


1 التقديم والتهيثةالمبدئية. 
ب. التدريبه داخل وخارج المنظمة. 
ج. تنويع وتعلوير مهارات العامدين. 
د. تحطويرالمسار المهني. 


4( تحفيز المامنين: 


1 دراسة دوافع العاملين. 
ب الأجور والتعويضات. 
ج. نظم الحوافز والحزايا. 
د. التاديب والجزاءات. 


5) صيانة القوة الماملة 


.١‏ برامجالأمن والسلامة. 

ب. الرعاية الصحية الطبية والنفسية. 
og‏ خدمات العاملين. 

د. الاستشارات المهنية. 


6( متابعة تقدم العامئين: 


|. تقويم الأداء. 
ب. متابعة المسار ight‏ |النقل» الترقية؛ الندبه الإهارة....). 
og‏ خطط التقاعد. 


7 بحوث الموارد البشرية: 


| قظم معلومات الموارد البشرية. 

ب. تحليل التركيب الحالي والمستقبل للموارد البشرية. 
ج. معدلات الفياب ودوران العمل. 

د. عوامل الرضا والإنتاجية. 


رسم الإطار!لكلي لإدارة الموارد البشرية 
أهمية إدارة الموارد البشرية: 


النبيع اهمية الموارد البشرية © التنظيم مسن كونها أهم عناصر المملية 
الإنتاجية فيه ولابد من توفر الكفاءات الجيدة القادرة على الأداء والمطاء المتميز. 


وترتبط أهمية إدارة الموارد البشرية بآهمية العنصر البشري نفسه وقول 
مالم الإدارة بيثر دراكر بهذا الصدد إن إدارة الئاس وليس إدارة الأشياء هي التي 
يجب ان تحتل الاهتمام الأول والرئيسي للمدير المتميز وتعتبر الموارد البشرية هي 
العنصر الحاسم # تحقيق ما يسمي( باليزة التنافسية للمؤسسات]). 


الذلك يمكن القول أنتوسع الإنتاج لا يكون بالتوسع الأفقي فقط (زيادة 
عدد الموظفين وتقنية عالية من الآلات والمعدات) بل أن التوسع الرأسي للإنتاج همو 
مكمل للتوسع الأفقي وذلك برفع مستوى الكضاءة الإنتاجية عن طريق توفير الموارد 
البشرية المتسغزة والقابلة لعملبات والتاهيل والتدريب. 
لع ل ل لمم 35 هل ا ا 


sir at‏ ست 

وتاتي اهمية الموارد البشرية من خلال ما اظهرته نتالج البحوث والدراسات 

إن الإدارة السليمة للموارد البشرية تؤدي إلى النتائج التالية: (د. فيصل حسوئة: ص 
a4‏ 


1. تحسين الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات تدى العاملين. 

2. تزايد إدراك المديرين بان قدرة المؤسسة على التنافس والتميز والإبداع تعتمد 
على راس امال البشري تديها. 

3. تغيرالقيم الوظيفية لدى الصاملين حبث بتطلعون لى الاحترام والتقدير 
والمشاركة He‏ صنع القرارات التي Ga‏ بعملهم. 


» ذلك تاتى اهمية إدارة الموارد البشرية من خلال الإلمام بأهم اركان الإدارة 
السليمة للموارد البشرية يكون بإمكان المنظمة جنب الكثير من المشكلات: مل 
(د. ليلى مصطفى البرادعى:2007: ص 12) 


١‏ تعيين الشخص غير الناسب للوظيفة. 

ب. المعاناة من معدل دوران وظيفي مرتفع. 

ج. عدم إقدام العاملين على بذل قصارى جهدهم #4 العمل. 

د. قمرض امنظسة للمساءلة القانونية نتيجة التمييسز شير الموشوعي بين 
العامئين أو نتيجة عدم التطبيق السليم لقوانين الصحة والسلامة المهنية. 

ه. عدم رضاء العاملين عن مرتباتهم واجورهم مفارنة بخيرهم ذ المنظمة. 

و. تدنى فعالية العاملين نتيجة عدم التدريب RU‏ 

ز. عدم الالتزام بقوانين الممل. 


اهم الصوامل التي ابرزت اهمية ودور إدارة الموارد البشرية. 
al‏ اكتشاف اهمية العتصر البشري. 


62 كبر حجم المنظمة وتموه وكبر عدد الموظفين. 
3. ظهورالنقابات الهمالية وتأثير ذلك على وضع الموظف وانظمة العمل. 


س 36 و ممت 


لسلس ل لسلس ادحل ل إدارةالمواره البهريه 


اهم ملامح إدارة الموارد البشرية ما يفيء (د. ليلى مصطقى البرادهى» 
7 س13( 


— التاكيد على الإدارة الإستراتيجية للبشر (راس ا مال البشرى للمنظمة) من 
أجل تحقيق التكامل بين استراتيجيات المنظمة وإستراتيجية الوارد البشرية. 

- إعطاء أهمية قصوى لكسب التزام الماملين بفايةالمنظمة وقيمهاء 

= مماملة الأفراد كموارد وكأصول ونيس كتكلضة فلابد من النظر إلى 
العاملين باللنظمة كراس مال بشرى؛ وكمصدر لتحقيق الميزة التنافسية 
اللمنظمة: ولذا يجب الاستثمار 4 هذا المورد من خلال [مداد العامئين بفرص 
اللتعلم ولتنمية القدرات. 

- الاعتقاد ‏ المصلحة المشتركة لكل من العاملين واصحاب الحمل. 

- إدارة الموارد البشرية من خلال كل المدبرين التنفبذيين ف المنظعة. 


موقع إدارة الموارد البشرية ب3 اأهيكل التنظيمي للمنظمة, 


أصبحت إدارة الموارد البشرية تلعب دور استراتيجياً واخذت مكانة مرموقة 
الهيكل التنظيمي ومع ذلك يختلف تحديد هذا الموقع من منظمة لأخرى لمدة 
عوامل ومن اهمها: 


1 تمط إدارة الكنظمة وعدي فهم الدور الحيوي الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية. 
ous .2‏ العاملين ج المنظمة. 
3. اتهيكل التنظيمي العام للمنظمة الذي تعمل فيه إدارة المواره البشرية. 


مفهوم إدارة الموارد البشرية 4 إدارة الأعمال والإدارة العامة: 
إن مضمون إدازة الموارد البشرية واحد Be‏ مكل من إدازة الأعمال والإدارة 


العامة وإن الضرق ف الشكل وليس ا الجوهرة والمضمون. 


اساسا uu‏ وو س 


i et‏ سس سح 

إذ بمكن القول أنه لا يوجد فرق س إدارة الموارد البشرية سواءٌ كانت بإ إدارة 

الأعمال او لإدارة العامة حيث ان أسس ومبادئ إدارة الموارد البشرية واحد .ل كلا 
المجالين. 


اهداف إدارة الموارد البشرية: (د. فيصل حسوتة 2008 صن13) 


. المساهمة ل تحقيق أهداف الشركة. 

. الوغليف المهارات والكضاءات عالية التدريب والمتحهزة. 

. زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممكن. 

. إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين 4 المنظمة 

المساهمة ف المحافظة على السياسات السلوكية واخلاقيات العمل. 

٠‏ إدارة وضبحل عملية "التغيير" لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظطف. 
السمي إلى تحقيق معاددة مستوى الأداء الجيد وهي المقدرة والرغبةء حيث أن 
زيادة المقدرة يتمثل ‏ برامج تدريب وتطوير العاملين وأما زيادة الرفبة فيتمشل 
انظمة الحوافز وبرامج الصحة والسلامة. 


Yawra we 


يتفق أغلب الباحثين على أن أهداف إدارة الموارد البشرية هي أهداف المنظمة 
أيضاء bering‏ نحلل أهداف المنظمات بصفة عامة تنطوي تمت هدفين اساسيين 
هما؛ (عادل حرحوش صائح:؛ ص17 - 18( 
= الكفاءة 151011230 


Equity والمدالة‎ * 


وتتحقق "هدف الكفاءة" من خلال العلاقة بين مدخلات العملية الإنتاجية 
ومخرجاتها. وتتحقق كفاءة الأداء كلما كانت قيمة المشرجات اكبر من قيمة 
المد الات 


لعتشس من مس لل سمس ادحل إلى إدارة الموارد البهرية 
ويمكن التعبير عن كفاءة أداء المنظمة من زاويتين هما؛ 


8# أدام المنظمة نضسها. 
© وإذاء العاملين. 


ويقاس اداء المنظمة من خلال العائد على الاستثمارأو من خلال تحديد 
نصيبها ب السوق Market Share‏ او مس.توى جدوى الخدم ة المقدمة 
للمستهلكين... اما أداء الماملين فيمكن قياس ه يواسطة مؤشرات عديدة مكمعد لات 
الأداء او الإنتاجية أو من خلال نسب الغياب؛ والحوادث والإصاباته والفصل من 
العمل؛ ومعد لات دوران العمل. Math‏ 


اما فيما يتعلق ب "العدالة" فهنا يتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة 
بالتعامل مع الموارد البشرية. إذ كلما روميت العدالة 2 امور التوظيفه والتدريب 
والتقييم والحوافز.. كلما ادى ذلك ب النهاية إلى رضاء العاملين. 


فإن المدالة يمكن فياسها من زاويتين هما المنظمة والعاملين. إذ تستطيع 
المنظمة تحقيق العدالة من خلال سياسات واضحة Be‏ عدم التحيز | والمحابات 4 
كل ما يرتبط بالحاملين وتحقبق رغباتهم وطموحاتهم: وة الجانب الآخر نستطيع 
الحكم على عدالة المنظمة من خلال ملاحظة تسب التظلمات والشكاوي ودرجة 
خطورتها وتأثيرها على ممنويات العاملين وتركهم للحمل. 

و ضوء هدين الهدفين الأساسيين للمنظمات pl)‏ هدف الكفاءة وهدف 
العداتة) يمكمن بلورة اهداف إدارة الموارد البشرية على النحو التالي: (د. عادل 
حرحوش 18). 


(1) زياد سليم رمضان "لساسيات الإدارة الماقية'؛ عمان؛ دار صفاء للنشر والتوزيعء 1996؛ م 96. 
لاس اه پو پاس 


الفسل it‏ ب 


a 


الحصول على الأفراد الأكضاء للعمل ب مختلف الوظائف من أجل إنتاج 
السلع أو الخدمات باحسن الطرق وال التكاليف. 


. الاستفادة القصوى من جهود الماملين A‏ إنتاج السلع أو الخدمات وفق المعايير 


الكمية والنوعية المحددة سلفاً . 


. تحقيق انتماء وولاء الأفراد للمنظمة والمحافظة على رغبتهم بل العمل فيها 


وزيادتها كلما امكن ذلك. 


. ننمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية 


والإدارية ‏ البيكة. 


. إيجاد ظروف عمل جيدة تمكن الحاملين من أداء عملهم بصورة جيدة وتزيد من 


إنتاجيتهم ومكاسبهم المادية. 


. إيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام الماملين وتتضادى المهام التي 


تهرضهم للأخطار غير الضرورية. 


+ كما يتوقع العاملون ان يجدوا فرص عمل جديدة وان تتاح لهم فرص التضدم 


والترقي 2ل المنظمة عندما يصبحون مؤهلين لذالڪ. 


'. كما يتوقع العاملون وجود ضمان اجتماعي وصحي جيد. 


الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد البشرية 


تحليل الوظائف (لتحديد طبيعة وظيفة مكل فرد 2 النظمة). 
تخطيط الاحتياجات من العامنين واستقطاب مرشحين للتوظف. 
الاختيار من ضمن المرشحين للتوظف. 

توجيه وتدريب العمالة الجديدة. 

إدارة الأجور والمهايا (وتحديد كيفية تعويض العاملين). 

إدارة نظم الحوافز والمزايا . 

تقييم الأداء. 

التدريب والتنمية. 

بناء التزام العاملين. 


مسبت لس افطل إل إذلرةأطواره البهر 
هة وظيغة إدارة المواره البشرية, 


تعلورت وظيفة إدارة الموارد البشرية فبمد أن كان دورها تقليدياً مقتص 
) القيام باستقطاب اليد العاملة والتعيين وصرف الأجرومنح الإجازاته اخ 
دا يتسع اليصيح أكثر شمولاً وتخصصاء واصبح لإدارة الموارد البشسرية دو 
يتطلب توافر كناءات متخصصة لزاولة الجوانب المتعددة م 
طاتهاء فقد أصبحت إدارة الموارد البشرية تمارس مهام متخصصة وإسترانيج 
جانب المهام الت ١‏ كما هو موضح إذالجدول رقم (1)؛ (قصي قحطا 
فة الجميلي؛ 25ص- 26): 


هة وظيفة إدارة الموارد البشرية, 


استقطاب واختيار القوى الماملة 
برامج التهيئسة للعسامكين 
Orientation‏ 
الإشراف على تنفيذ برامج السلامة 
ومتابعة الحوادث 

© مسك سجلات العاملين- ماغات - 
قيود 

© إجسراء المقابلات والتحريات 
اللمتقدمين للعمل 


تخطيط استرانيجي للقوى العاملة 
معالجة المسائل القانونية 


دراسة اتجاهات ومشاكل القوى 
العاملة 
التنمية الاقتصادية للمجتمع 


خفض التكلفة وتحقيق المزايا 
النعاملين 


توفر المشورة للمسؤولين والعاملين | © استخدام نظام معلومات للعاملين 

حول كافة ا مسائل المتعلقة بشؤون | يبين رصيد الوظائف لكل إدارة قسم 

العاملين (الشغولة والشاغرة) والحياة 
الوظيفية للموظف. 

اقتراح سياسات الأجوروالحوافز | * الملاقات العماليةوحلالمشاكل 


والتظلمات. 


٠‏ اقتراح انظمة تقييم الماملين | * الإشراف على تنفيذ السياسات 
والإشراف على تنغيذها المتصلة بالماملين وكذلك 
بالتظام التأديبي 


© قصميم البرامج التدريبية على 
مستوي المنشاة 


الإطار امام لوظاكف إدارة الموارد البشرية (عقيلي 2005, 15- 30( 


إن الإطار العام لوظائف إدارة الموارد البشرية يشتمل على العديد من 
الوظائف التي تكوّن #4 مجموعها مجال عمل إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة أو 
الشركة. وهذه الوظائف هي 


1. وظيفة تجميع وتكوين الموارد البشرية: منها (وظيفة gf‏ نشاط تصميم وتحليل 
العمل وظيفة تخطيط الموارد البشرية؛ وظيفة جذب واستقطاب الموارد 
البشريةء وظيضة انتقاء واختيار وتصيين الموارد البسرية: وظيفة التدريب 
والتأهيل للموارد البشرية). 

2 وظيفة تصميم نظم التعويضات والمكافآت والمزايا المينية: منها (نظام المكافآت 
المالية المباشرة: نظام المزايا المينية: نظام تقييم اداء الموارد البشرة). 

3. وظيفة تدريب وتنمية الموارد البشرية: منها (التعليم المستمر والتدريب 


المتواصلء التنمية). 
4. وظيفة حماية الموارد البشرية: منها (توفير السلامة للموارد البشرية؛ توفير 
الرعاية الصحية). 


5 وظيفة علاقات الموارد البشرية؛ مثل عملية دمج الموارد البشرية. 


سس سج 2 و n‏ 


لعس٠سيصسيسب‏ سه ادل إل إنارة الموارد البهرية 
الأبماد التنفيئية والاستشارية لإدارة الموارد البشرية, 


© الفارق بين السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية بالمنظمة: Line Versus‏ 
»Staff Authority‏ 


- السلطة هي حق اتخاذ القرارات وتوجيه عمل الآخرين وإعطاء الأوامر. 

- المديرون التنفيذيون هم الذين لديهم سلطة توجيه المرؤوسين وهم المسئولون 
من إنجاز الأهداف الأساسية للمنظمة. 

— المديرون الاستشاريون هم الذين لديهم سلطة المعاونة وإسداء النصح والمشورة 
إلى الديرين | ايين من أجل إنجاز الأهداف الأساسية للمنظمة. 


مسلوليات الموارد البشرية التي يقوم بها الديرون التنشيديون» 


¬ وضع الشخص المناسب Be‏ الوظيفة المناسبة. 

- توجيه الهامئين الجدد بالمنظمة. 

~ تدريب الحاملين على اداء المهام الوظيشية التي تمهد [ليهم. 
- تحسين الأداء الوظيفي للماملين. 

- تفسير سياسات وإجراءات النظمة للعاملين. 

— التحكم 4 تكلفة العمالة. 

— العمل على رفع معنويات الماملين. 

- حماية صحة العاملين وسلامتهم المهنية. 


yt et 
مسئوليات الموارد البشرية التي تضطئع بها الإدارة الملخصصة للموارد البشرية:‎ 
مهمة تنفينية:‎ .1 

يقوم مدير الموارد البشرية بمهمة تنفينية من خلال توجيه نشاط العاملين 


بداخل وحدته الإدارية: أي يمارس المدير هنا سلطلة تنفيذية بداخل وحدة الموارد 
البشرية. 


2 مهمة تنسيقيةا 


يقوم مديرالموارد البشرية بمهمة التنسيق لكافة الأنشطة المتعلقة بالموارد 
اليشرية: وهنا تحرص الإدارة على التأسكد من أن جميع سياسات وأهداف وإجراءات 
الموارد البشرية بالنظعة يتم الالتزام بها وتنفيذها B‏ سائر الإدارات والوحدات 
اللأخرى. 


3. مهمة استشارية. 


وهنا تقوم وحدة الموارد البشرية بدورها الهام لا تقديم المشورة وخدمة 
المديرين التنفيديين 4 المنظمة. على سبيل المثال؛ تقوم الوحدة بالمعاونة ب4 مهام 
مثل؛ التعيين والتدريب والتقييم والمكافاة والترقية والرفت. 


مس ب سس افد طل إل إنارةلموارة اليه 
أعاون بين السلطة التنفيذية والاستشارية ف إدارة الموارد البشرية, 


ال 4 الاستقطاب والتميين: 


نور إدارة شون الوارد اليشرية 


بتحديد المصادر المهتلفة Ae‏ 
اللحصول غلم, الحمالة الطلوية. 
alt‏ المقابلات المبدئية لفسرز 
المتقدمينء 
اختيسار وتنضيد الاختبارات اللازمة 
للمساعدة قرا را لاختيار: 
ترشيح افضل المتفدمين إلى المدير 
التنفيدي staal‏ 


إجسراء مق ابلات شخصية 
واختيار من يراه مناسسباً 


ب الفصل الثاني عي 


کک کک کک 
اللقاءة الإنئاجية 
ف sabi‏ 


| سس ل لس سس الكذارة الإتتاجهة لي المنظية 
الكفاعة الإنتاجية في المنظمة 


1) مفاهيم ومصطئحات الكفاءة الإنتاجية, 


يعد موضوع الكفاءة الإنتاجية من الأمور الهامة التي استرعت اهتمام دول 
العالم عام على اعتبارآنها مؤشرا تلريحية ولكفاءة الأداء ب منظمات الأعمال. 
ويعود سبب اهتمام دول العالم بهذا الؤشر باعتبارها المعيار الأساسي #تقييم 
المنظمات ومديرها اليوم؛ يتم بواسطة الإنتاجية التي هي تعبير عن الريحبة 
فالإنتاجية المرتفعة عامل رئيسي ب تقرير مستوى عال من الريحية. 


ومما يزيد من أهمية موضوع الإنتاجية هي علاقتها المباشرة والوطيدة مع 
المستوى للفرد وللمجتمع عامة. فالإنتاجية المرتفمة نعود بالنضع على المتظمة 
والمامئين فيها وعلى المجتمع وأبنائه ككل. 
ونود التنويه Be‏ البداية إلى تعريف بعض الصطلحات والمضاهيم لها علاقة 
بموضوع الكفاءة الإنتاجية منهاد 
Productiomgiay! .1‏ 
وهو اصطلاح يشير إلى إجمالي عدد انوحدات المنتجة (سلعة عادية او 
خدمة) بل المنظمة خلال فترة زمئية مسمددة... 
Productivityaeiwy .2‏ 
وهنا الاصطلاج يشير إلى قدرة المنظمة على زيادة حجم المخرجات Output‏ 


ist)‏ الإنتاج المتحقق) عن طريق الاستخدام الفمّال للصوارد المتاحة(مواد: راس» 
Mec‏ معلومات»....) أي المدخلات Input‏ خلال فترة زمنية محددة.. 
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3. الكفاءة الإنتاجية: تعبر عن كفاءة الاظمة الاقتصادية ككل أو كفاءة 
استخدامها لعنصراو اكثر من عناصر الإنتاج. 


- آي زيادقها دليل على تقدم المنشاة الاقتصادي والإداري, 


ويمكن حسب الكفاءة الإنتاجية لأي نظام إنتاجي من خلال قسمة 
المخرجات على المدخلات لنفس النظام كما ب المعادلة التالية: 
المخرجات 
الإنتاجية ‏ × 100 
المد خالات 
وتعد الإنتاجية مقياس لحسن استغلال الموارد والإنتاج السلع والخدمات 
وينبغي الآخن بنظرالاهتبار عساب فقط المخرجات والمد خلات الجيدة المطابقة 
اللمواصفات وحن ف انرديء متها كي لا يؤتر على نسبة الإنتاجية. 


4. الكفامءة ‘Efficiency‏ 
تعرف الكفاءة بانها القدرة على استغلال الموارد استغلالاً صحيحاً لتحقيق 


الأهداف باختصار إن الكفاءة هي القيام بالعمل من الفرد بأفضل طريقة ممكنة من 
حيث العائد أو التكلفة أو الوقت. وتحسب من خلال المعادلة PASM‏ 


المخرجات الفعلية 
الكقاءةاء تح - x‏ 100 
المددخلات الفعلية 


ı Effectiveness الفمالية‎ .5 


وهذا الاصطلاح يشير إلى مدى مساهمة الأداء أو القرارء 4 تحقيق هدرف 
محدد مسبقا.., مكما تعرف الفاعلية بانها عدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. 


i‏ 0 الل سحت 


وتحسب من خلال المعادلة الآتية: 


المخرجات الفعلية 


الفاعلية = »100 


المدخلات المخططة 
ينام على ما تقدم يمكن الآن وضع الهريف الآتي للكماءة الإنتاجية: 


الكفاءة الإنتاجية هي العلاقة بين مد خلات العملية الإنتاجية من جهة ويين 
المخرجات الناتجة عن هذه المملية من جهة أخرى؛ حيث ترتفع الكفاءة الإنتاجية 
كلما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدم من المواردا". 


على ضوء التعريف السابق يمكننا إذا أن نقيس إنتاجية الضرد الواحد أو 
جماعة العمل الواحد: اوالمنظبة ككل. 


2( أهمية الكفاءة الإنتاجية 


إن تحقيق مستويات مناسبة #الإنتاجية له آثار ونتائج سواءٌ على مستوى 
المنظمة أو على المستوى الوطني. 
١‏ أهمية الإنتاجية على مستوى النظمة 
فعلى مستوى المنظمة تعني الإنتاجية المناسبة حسن استغلال الموارد: مما 
ينجم عنه خفضاً ‏ التكاليف وبالتاني الممساعدة 4 زيادة القدرة التنافسية 


اللمنظمة. الأمرالني سيساعدها # خضض الأسعار لزيادة المبيمات وبالتالي 
الإيرادات» وكذنك المساصدة © زيادة دخول الماملين فيها. 


(1) د- على للسلمي؛ إدارء الأفراد اراج الكفاء: الإتتاجية: دار الممارف بمصر؛ القاهرك 1970 whi gat‏ 
لاسا سي هې [5 OO‏ - 
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ب. اهمية الإنتاجية على ال مستوى الوطني:‎ 
على اللستوى الوطتي فإن لمسدلات الإنناجية علاقة وثيقة بكلاً من‎ 
التضخم» مستوى معيشة المواطنين التنمية الاقتصادية إضافة إلى مسالة دعم‎ 
السلع ب الكثير من دول الما لم. والقوى السياسية والاقتصادية....‎ 


3( تحسين الكفاءة الإنتاجية 
ويمكن للمنشأة أن لرفع كفاءتها الإنتاجية وذ تك بوساطة إحدى الطرق الآتية: 


زيادة قيمة المنتج النهائي مع تخفيض قيمة الوارد المستخدمة. 

- زيادة قيمة المنتج النهائي مع بقاء قيمة الموارد المستخدمة ثابتة, 

- زيادة قيمة المنتج النهائي مع زيادة الموارد المستخدمة بسنة GAY‏ 

¬ بقاء قيمة GUN‏ النهائي ثابتة وتخفيض الموارد المستخدمة. 

- تخضيض قيمة المنتج النهائي مع تخفيض قيمة الموارد المستخدمة بنسبة 
أهلى. 


4( طرق قياس الكفاءة Pay IP‏ 


مندما نود ان نتطرق إلى دراسة موضوع قياس الكضاءة الإنناجية؛ لا بد تتا 
B‏ بداية الأمرآن نتمرف على أنواع الإنتاجية التي يمكن تحديدها بنوعين اساسيين 
هما الإنتاجية الكلية والإدتاجية النوعية. طبالنسية ده 


الإنناجية الكليةر 


ويقصد بها العلاقة بين الناتج النهائي من جهة وبين عناصر الإنتاج 
مجتمعة والتي استخدمت .ها المملية الإنتاجية من جهة كانية. وتهدف إلى الريمل 


ang دمر وصفي عقيلي؛ إدئرة الأفراد' منشورات جامعة حلب كلية الاقتصاد 1988]'ص:35 وما‎ (I) 


7س سه و و 


| ل س Menta ota,‏ انش 
بين الناتج والوارد لتحديد مستوى الكفاءة الإنناجية للمنشاة ب استخدامها 
العناصر الإنتاج المتاحة. ويمكن ترجمة ما تقدم بالمعادلة التالية: 


قيمة الإنتاج 


قيمة المستلزمات (مواد+ الأجور+ راس المال+...الخ) 
Let‏ بالنسبة للإنتاجية النومية 


فيقصد بها الملاقة بين المننج النهائي من تاحية؛ وعنصر وإحد من عناصر 
الإنتاج المستخدمة من ناحية اخرى مشل: إنتاجية العمل؛ إنتاجية الموادء إنتاجية 
الآلات.. الخ . ويمتاز هذا النوع ببساطته وسهولة شرحه للعاملين عند محاسبتهم 
على مستوى ادائهم وإنتاجهم 2 العمل. وفيما يلي بعض المقاييس ف قياس كفاءة 
عناصر الإئتاج وذلك على سبيل المثال وليس الحصر: 

قيمة الإنتاج 


الكفاءة الإنتاجية للمواد الخام * 
قيمة الخامات المستخدمة 


قيمة الإنتاج 
الكفاءة الإنتاجية للآلات * 
عدد ساعات التشفيل 
قيمة الإنتاج 
الكفاءة الإنتاجية تلعامل = 
إجمالي عدد ساعات العمل 
قيمة الإنتاج 
إنتاجية العامل الكلية 2 
عدد العاملين 


پوو ا 


a ت ف‎ agit Saal 
یا‎ 

إنتاجية الأجر لليرة سورية واحدة « 
إجمالي الأجور 


علة ضوء ما تقدم يمكننا ان تستخدم الكفاءة الإنتاجية كممياراساسي 
ورلبسي Be‏ معرفة مدى النجاح بل استخدام المناصر الداخلة ب4 الإنتاج مجتمعة: أو 
الكل عنص رمن هذه العناصبر على حده. وبشاء على ذلك يمكن الول إن قياس 
الكفاءة الإنتاجية يهدف اساسا إلى تحديد مدى نجاح المنشأة B‏ استخدام مواردها 
المتاحة؛ حيث بمقارنة النسب المستخرجة مع النسب ك امشات الأخرى المشابهة 
والناجمة, أو مع نسب المنشاة ذاتها ل سنوان سابقة؛ يمكن الوقوف على مدى 
الاستفادة السليمة من الموارد والطاقات الموجودة فيها. 


5) العوامل المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية 


على ضوء ما تقدم صن شرح - وعلى الأخص هدف وظيفة إدارة الأفراد- 
يمكننا حص ر العوامل المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية 4 المنشاة الاقتصادية بغ 
مجبوعتين رئيسيتين» كل منها تشمل عوامل متعددة سناتي على توضيح اهمها 
يما يلي: 


الأولى وهي مجموهة الموامل الفنية ومنها: 


> حداثة الآلات والتقدم التكنولوجي المستخدم. 

~ مدي كفاءة الموارد الملستخدمة ف العمل. 

- طرق وأساليب العمل المستخدمة. 

- التصميم الداخلي لكان الممل؛ الذي يراعي البائ الفئية 4 تخطيط مكان 
العمل بحيث تعمل على استفلال المساحات المتاحة وتس مح بحرية انتقال 
العمل والأشراد بسهولة. 


سس ل ل لس مه لكفامةالإلتاجية ي المنظمة 
الثانية وهي مجموعة العوامل الإنسانية وتتضمن: 


1. المقدرة وتشمل على عناصر متمددة أهمها: 


- اللهارة. 
- القدرة الشخصية والتكوين النفسي. 


2. الرغبة وتشمل على عناصر متعددة اهمها: 


- ظروف ومناخ العمل المادي. 

- العامة الطيبة للماملين ومعاملتهم معاملة إنسانية ومساصتهم ‏ حل 
مشاكلهم. 

- الحوافل. 

— حماية الهاملين من أخطار ممارسة العمل والتعرض لإصاباته. 


۷ شك ان لكل من المجمومتين تاثيرا مباشراً علسى eye‏ الكضاءة 
الإنتاجية ف المنشاة فحداثة الالات» وجودة المواد» وتخطيط وبرسجة الإنتاج. الخ 
كل هذه العوامل تحمدث تانير على إنتاجية العمل ي المنشاة. وما يقال عن 
المجمومة الأولى يقال من الثائية أيضاً؛ فبتوفر العوامل السابقة دون وجود عنصر 
بشري فادروراغب لا العمل لن نتمكن من تحقيق مستوى عال من الكفاءة: لالك 
نجد أن عوامل كلتا المجموعتين تكمل بمضها البعض. ونحن بلامؤلفنا هذا سنحمد 
إلى التركيز على المجمومة الثانية, على اعتباران مهمة إدارة الأفراد 2 رفع الكضاءة 
الإنتاجية تنحصر .4 المجموعة الثانية التي تتعلق بالعنصر البشري ب العملء الذي 
هو محورعملها ونشاطها لذ المنشأة. 
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لفل lll‏ بببيححببببيبيح 
طرق قياس إتتاجية المامل: 
ومن اهم هذه الطرق هي: 

1. قياس إنتاجية العامل 4 الساعة: 


ويحسب من خلال قسعة كمية الإنتاج التي تم تحقيقها خلال المدة 
المطلوب Lyte‏ القياس» على عدد ساعات عمل العمال خلال نفس المدة: 


كمية الإنتاج 
إجمال عدد ساهات العمل 
النفرض انه # إحدى مناجم استخراج الفحم من باطن الأرض كانت 
الديئا البياتات الآتية: 


~ كمية الإنتاج خلال فترة القياس وهي سنة 900000 طن. 
~ عدد ايام العمل الفعئية ل السنة 300 يوم. 

“ عدد ساعات العمل الفعلية # اليوم 6 سامات. 

— عدد العمال 200 عامل. 


المطلوب: قياس إنتاجية العامل غ الساعة هذا النجم. 


900000 
= 2,5 طن 4 الساعة 
x300‏ 6*200 
تتميزهذه الطريقة ببساطتها وسهولة شرحها للماملين عند محاسبتهم 
غير أن استخدامها عليه بمض المآخن أهمها ما يلي: 


سل سه 36 و س 


لس لل ط طل هه كفا ةالإنتلهية فيالمنظية 
يصلح استخدامها ب المنشآت ذات الإنتاج النممليء الذي له مواصصمفات 
واحدة وثابتة باستخدام لات متساوية الكفاءة: وهذا ما يجهل نطاق استخدامها 


قد يؤدي استخدام هذه الطريقة إلى دفع العاملين- 2 سبيل رفع كفاءتهم 
الإنتاجية- إلى تحميل الآلات قوق طافتهاء مما يؤثر على معدلات اهتلاكهاء 
وبالتالي على المقدرة الإنتاجية للمنشأة لذ الأجل الطويل. 


2. قيمة ناتج العامل يلا وحدة زمن مع تثبيت الأسعار: 


يتم قباس إنتاجية العامل بموجب هذه الطريقة عن طريق قسمة مجموع 
قيم المنتجات خلال فترة زمنية محددة على مجموع عدد ساعات العمل المستخدمة 
4 إنتاج المنتجات. 


تتمييزهده الطريقة بالدفة وذلك به حالة كون الأسهار لم لتفين أي 
بقبت ثابتة: اما إذا تغيرت؛ فإن الوضع سيختلف. 


3. ملريقة القيمة المضافة بواسطة العامل 2 الساعة: 


تقاس إنتاجية العامل بموجب هذه الطريقة عن طريق قسمة القيمة 
المضافة خلال فترة زمنبة محددة على عدد ساعات العمل 2 الفترة المحددة. وتحسب 
القيمة المضافة من طريق طرع قيمة المستلزمات التي استخدمت 4 الإنتاج خلال 
الضترة انزمنية المحددة, من قيمة المنتج الذي تحقق. ويد خل ا قيمة المستلزمات 
عناصر متعددة اهمها: 


= تكلفة المواد. 

> تكلفة الأجزاء نصف المصنعة والمصنعة المشتراة. 

¬ تكلفة كافة أنواع الخدمات مشل؛ الكهرباء؛ الوقود فوائد راس المال» 
الاهتلاكات. الخ 

ee 
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ويد خل اليمة المنتج العناصر الآتية: 


“ صا المبيعات,. 

الإيرادات من خدمات قدمت للفير من خلال العمل المصنحي. 

- قيمة مخلفات الإنتاج. 

“ قيمة المنتجات التي تم تصنيعها 4 المنشاةولازمة للعمل الإنتاجي: إذ ان 
الحكمة من إضافة هذا الرقم هي أن هذا الرقم اتج من جهد الحامدين ب 
المنشأة حصلت مليه وسهان من المفروض ان تدفع 2 مقابله لواشترته من 
السوق. 
القيمة المضافة > قيمة الإنتاج - قيسة مستلزمات الإنتاج 


القيمة المضافة بواسطة العامل .4 الساعة وتقاس با معادلة الآتية: 


القيمة المضافة خلال فترة زمنية محددة 


عدد ساعات العمل 2 الفترة المحددة 


ب> الفصل الثالن عي 


إسمائيجية إدارة اموارد البشرية 
ودورها في إجاز ays ljan!‏ المنظمة 


مقدمة 


كان من نتائج المولة أن وضمت المنظمات (الشسركات, والمؤسسات...) 2 
اكشردول العالم 4 بيئات اقتصادية ومالية: وقانونية ذات تفير كبيرٍ وسريع 
الإيقام فجعلت الحالم المترامي الأطراف كقرية صغيرة؛ فلم تعد هناك القَيودُ التي 
كانت مفروضة من JD‏ من جائب الدول لحماية صناعاتها الحلية واصبحت حريةٌ 
حركة وتداول السلع والخدمات أكبر بكثير مما كانت عليه 2 الماضي؛ مما أشهل 
حدة المنافسة بين المنظمات والشركات العالية والمحلية والإقليمية. 


وقد coats‏ هذه النتائجٌ والظروف والتغيرات البياية المفايرة تلواقع الذي 
ساد ع الماضي؛ فرضت على المنظمات ضرورة بسرعة التفامل والتكيف معهاء وعدم 
الاميطدام بها..! فاخذت هذه المنظمات تكيّف إستراتيجيتها العامة واستراتيجيات 
إداراتها؛ وممارساتها 2 جميع مجالات العمل فيها؛ سواء كانت مجالات إنتاجية او 
موارد Aap ta‏ او تسويقية او بيمية او ب الفكر الإداري: او 2 الهياكل الوظيفية... 
إلخ مع هذه التفيرات البيئية الداخلية والخارجية. 


وعكان wal‏ مجالات العمل داخل المنظماته وانذي احتاج إلى تفيير شامل 
وتكييف - Slavs‏ عمل إدارة الموارد البشرية؛ فكان من غير المعكن ان يستمر دور "إدارة 
الأفراد” كما كانت تسمى قبل العام 1980م إذ استبدلت الجامعات الكبرى بهذا 
المي مسسمى “إدارة المسوارد البشسرية” HRM) Human Resource‏ 
1 ولم يقتصرالتغييز على الممسمى فقسطه بل امتد التضيير إلى 
المضمون والأدوار ايضاًء وأصبح لإدارة الموارد البشرية استراتيجيه خاصة بهاء لنصهر 
4 الإستراتيجية العامة للمنظمة وتعد جزءا لا يتجزا منها؛ فضلاً من تكاملها 


Èöûöûۉۈه‏ ام و سسس 


tt 
وتنسقيها معها. إذ تقوم إستراتيجية إدارة الوارد البشرية يدور هام 4 تحقيق اهداف‎ 
الإستراتيجية العامة.‎ 


تعريف الإستراتيجية: Jae)‏ حرحوش صالح: ص 3- 4) 


الإستراتيجية Strategy‏ هي الطريقة التي يتم بها إنجازشيء معين: إنها 
خطة للتصرف تلتزم بها المنظمة لفترة طويلة من الزمن؛ وتتضمن لا العادة صياغة 
هدف معين ووضع الخطط التنفينية الكفيلة بتحقيفه. وهي تتضمن الاعتبارات 
الخاصة بالقوى التنافسية 4 البيثة الداخلية والغارجية للمنظمة وآخارها. 


وإذا اردنا تعريف الإستراتيجية بشكل ادق فإنها "مجموعة القرارات 
والتصرفات الإدارية التي توجداداء النظشمة # الأ مدالطوييل" 
(Thomas;2000.p3}‏ 


أو 'هي العملية التي بواسطتها يتمكن المدراء من تحديد الاتجاه طويل 
الأمد للمنظمة وتحديد أهدافها ووضع وتطوير الاستراتيجيات لغرض تحقيق تلك 
الأفداف + ضوء المتغيرات البيتة (الداخلية والخارجية) ذات العلاقه". 
(Arthur A. 1981.p4)‏ 


الإستراتيجية إذن هي تصور مبدلي للرؤى المستقبلية للمنظمة ورسم 
سياستها وتحديد غايتها على المدى البعيد وتحديد ابعاد العلاقات المتوقعة بيثها 
ويين بيشتها بما يسهم فا بيان الفرص والمخاطر المحيطة بها ونقاط الشوى والضمف 
المميزة لهاء وذ لك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد 
ومراجعتها Nanas‏ 


(I)‏ عبد الحميد عبد الفتاح السغربي» الإدارة الإسترائيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين/القاهرة: 
مجموحة النيل العربية 1999{ ص 33. 
7 سس سمه م و باسح 


سسس [سازاتههة إدارةاموارد الههرية ودورها ف إاز استرائيجية المنشة 


وعلى هذا الأساس فإن الإدارة الإستراتيجية تتضمن اريع مراحل متتالية هي: 


© الفحص والرصد البيلي Environment Scanning‏ وتتضمن مسح وتحليل 
البيئة اتداخلية والخارجية للمنظمة. 

* صياغة الإستراتيجية Strategy Formulation‏ أي وضع التصورات الخاصة 
بالتخطيط الاستراتيجي طويل الأمد. ونتضمن هذه المرحلة تحديد رسالة 
المنظمة واهدافها ALLAN‏ للتحقيق إلى جانب وضع الاستراتيجيات وتطويرهاء 
ووضع السياسات الكفيئة بتحفيق الأهداف والاستراتيجيات ضمن إطاررسالة 
المنظمة. 

© التئفين أوالتطبيق الاستراتيجي Implementation‏ 5078628 أي ترجمة 
الإمستراتيجية المصاغة إلى إجراءات عمل لذ إطار بناء نظم التخطيط 
وتخصيص الموارد المادية والبشرية. 

* التقيبم والسيطرة008501) gtEvaluation and‏ تحديد الدرجة أوالمدى 
الذي تتمكن المنظمة الوصول إليه 4 ضوء الأهداف والفايات التي خططت لها 


هاستراتيجيه إدارة الموارد البشرية تعمل على فهم البيدة الداخلية لنمنظمة: 
ومتطلباتها ومتغيراتها الأساسية والمؤثرة؛ من حيث: رسالتهاء وغاياتها: وأهدافهاء 
وأساليبها الإدارية وثقافتها التنظيمية: ومتطلبات العمل فيها.. وغيرها؛ فضلاً من 
همها للبيلة الخارجية المميطة بالنظمة والإحاطة بجميع متغيراتها؛ وقوانيتهاء 
واتجاهاتها المؤثرة او التي قد تؤثر 2 اعمال المنظمة ونشاطاتها؛ وهدا الفهم للبيئة 
الداخلية والخارجية للمنظمة: Sing‏ إدارة الموارد البشرية من وضع استراتيجياتها 
بنجاح ويشكل يحتوي على مواءمة كبيرة بين مماربسات ونشاطات إدارة المواره 
البشرية, والتغيرات والتحديات التي تحتويها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. 


إن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية الفمالة يتوقف عليها الآن إستراتيجية 
المنظمة المستقبلية حيث توفروتلبي - أعني استراتيجيه إدارة الموارد البشرية - 


سس به وهم ee‏ 


tt at 
حاجة الإدارات الأخرى المكونة للمنظمة من الموارد البشرية الناسبة والمدرية والمؤهلة,‎ 
تضمُها إدارةٌالموارد‎ had والمحغزة بشكل جيد» من خلال برامج تدريبية, وسياسات‎ 
البشرية لرفع وتنمية قدرات هذه الموارد البشرية: والتي عن طريقها ستحققٌ كل‎ 
إدارة - أو وظيفة- داخلّ المنظمة أهدافها الإستراتيجية ومن كم تحقق المنظمةٌ‎ 


اهدافها الإستراتيجية. 


وهكذا اصبمت مسؤولية إدارة الوارد البشرية كبيرة جداء hinges‏ منها 
وبشكل متواصل» A tag‏ وتكييف إستراتيجيتها وناطائها وممارسانها مع اللتفيرات 
والتحديات البيكية الداخلية والخارجية التي تؤثر 2 إستراتيجية المنظمة العامة. 


وقبل الحديث عن ماهية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية, والأبيعاد 
الإستراتيجية لدور إدارة المواره البشرية نود ان gh‏ بعضاً من التحديات والمتفيرات 
الإدارية والإنتاجية والتسويقية والبيعية التي تسيط با منظمات وتعمل Bp‏ ظلهاء 
وهده التحديات المعاصرة سواء كانت إدارية او فانونية... إلخ تفرض على النظمات 
- وبل القئب منها إدارات الموارد البشرية - أن تتعامل معها بما يناسبها من وسائل 
وإجوا ءات معاصرة ايض edly‏ ذلك العرض بعرض موج زآخر للوظائف الأساسية 
تاجدارة. 


وقد عرض Oren Harari‏ هذه التحدیات بشكل موچز كما يلي: (محمود 
حسين هيسى:2007) 


- المنظمة مكان للعمل والميش Lae‏ يجب أن يسودها جر من الألفة والمودة 
والمحبة؛ فهي عشيرة مترابطة: أفرادها لديهم ولاء وانتماء لهاء ويسعون إلى 
٠‏ تحقيق أهدافها. 

- يحيطبالمنظمة - التي هي مصدرٌرزق ڪل من يعمل فيها - مخاطرٌ بيئية 
على راسها المنافسةٌ السوقية الشديدة لذلك فالكل عليه مسؤوليْة مشتركة 
وجسيمة؛ وهي ان يمي هذه المخاطر. 


سس اح 4 و 


حل سه إستزاتهجهة إدارةالموارد البهرية ودورها في إنجار استزاتيجية BARN‏ 

- البيثئة التي تعمل فيها المنظمات سريعة التخيرء ومن لا يتكيف مع هذا التغير 
سيؤول للزوال. 

- العميل ورضاه هو أساس بقاء المنظمة استمراريتها؛ وبالتالي فكل من يعمل 2 
المنظمة هو رجل تسويق يسعى لرضع سمعة المنظمة وإرضاء عملائهاء فهنه 
مسؤولية الجميع. 

~ تحقيق القيمة الضافة 4 جميع مناشط المنظعة هدفُ ومسؤولبة كل من 
يعمل فيهاء فالجميعٌ مليه ان يفكر 4 مسالة الريح والخسارة. 

- الطموح المستمر والسعي للأفضل هو شعارالمنظمة وجميع من يعمل فيهاء ومن 
شم فمواجهة التحديات جزء من حياة الماملين 4 النظمة, 

— الاستفادة من اخطاء وتجارب الماضي مسالة هامة؛ فالذي لا ماضي له لا حاضر 
ولا مستقبل له still‏ والأسف لا مجال لهما 4 حياة المنظمة فهو لا يقودها 
اللتقدم: فالنظر Latta‏ يكون للأمام. 

— التجديد والابتكار- ومن ثم التحسين المستمر لكل شيء 4 النظمة - مسألة 
حتمية ومحسومة: فالذي لا يتحسئن سيزول بلا شك؛ لأن الأخرين 
سيسبقونه: لذلمك يجب توفير المبادرة لدى الجميع؛ وواجبٌ عليهم تقديم 
الجديد النافع للمنظمة التي هي للجميع وليست لغذة ممينة. 

- المنظلمة وككل مكوناتهاء وكل من يعمل فيها نظام سكلي واحد يعمل جاه 
تحقيق رسالتها الممستقبلبة: وبالتالي فهذا النظام متعاون سنكامل يعمل ب 
نسق واحد. 

- كل من يعمل ف المنظمة - من مديرين: وموظفين: وعمال» وفليين... إلخ - 
هم شركاء وليسوا أجراء؛ يشاركون بذ اتخاذ القرارات. 

- المرونة والحرية شعارٌ العمل .ل المنظمة فكل فرد هو سيد عمله ودوره الذي 
يؤديه؛ ومن ثم فهو مدير لوظيفة يتحمل مسؤوليتها كاملة. 

- إدارة العمل اصيحت ذاتية: لكن ليست فردية بل جماعية فأعمال المنظمة SASS‏ 
جماعياً من خلال فِرّقٍ عمل مُدارة ذاتياً من ّل اعضاء الفريق قالأسلوب 


سسا مجه ې و 


ال 
الشردي لم يعد له وجود ل المنظمات المعاصرة! GY‏ النهج الإداري الجديد هو 
الاعتماد على الذات © ممارسة المهام وحل المشكلات, 

- الشهور بالمسؤولية الذانية لدى الجميع مطلب أساسي» فالجودة المتميزة وإرضاء 
العملاء والستهاكين وتحقيق البقاء للمنظمة, يجب أن يكون هاجساً داخلياً 
لدي كل من يعمل قيهاء فوا جب مكل فرد إذا همل 2 مكان داخل المنظمة أن 
يسعى لتقديم النصح لها. 

- الاستقرارٌ الوظيغي مسألة يقوم عليها تحقيق الانتماء للمنظمة لدي العاملين 
الديهاء فيجب إش هار الجميع انهم باقون ل المنظمة مدى الحياق وأنهم 
سيتقاعدون عن العمل فيها وهم يحمئون اجمل ذكريات حياتهم. 

- التعلم وتطويرالذات جزء وهدف أساسي ومستمر طوال حياة العاملين ۾ 
المنظمة. 

- لقبيمالأداء البشري لم يمد تقليديا يمتمد على تحقيق shall‏ المطلوية 
فخسبه بل تخطيها وتحقيق التميز ف الأداء. فهو أساس البقاء والاستسرار. 

- جميع الحامدين بل المنظمة أصحاب عزيمة sling‏ بل تحديات ومخاطر البيثة 
فشعارّهم هو مواجهةٌ التحدي لا MAAN‏ 

— الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمات اليوم مواردُ تمتلك مهارات متنوعة؛ 
فالفرد الذي يمتلك مهارةٌ واحدة لن يجد لد مكاتاً #المنظمات الحديفة 
بسهولة. 


إن معكلم الباحتين والخبراء والممارسين قد اتفقوا على الوظائف الأساسية 
اللإدارة التي يؤديها المديرون ب4 معظم المنظمات والشركات وغيرها.. مع اختلاف 
انشطتهاء وتنوع مجالان أعمالهاء مع الأخن ‏ الاعتبار Lunt‏ فوارق التطبيق بين 
النظمات.. 


سلسم سس إسازاتيجية إدارة الوارد البهرية ودورها ف إلجاز اسازاتيجية ABA‏ 
ويمكننا عرض هذه الوظائف الإدارية الخمس بإيجاز فيما يلي 


1. التخطيط Planning‏ ويختص التخطيط بتحديد الأهدافه ووضع المسايير 
ورسم السياسات» وصياغة الخططه واستشراف المستقبل: ووضع القواعد 
والإجراءات التنظيمية والتنفيدية التي من شأنها ضمان مملية تنفين 
الخطط. 

ليم Organizing‏ وهذه الوظيفة الهامة والحيوية تختص بتكليف سل 
موظف (مرؤوس) بمهام او مهمة محددة, وتختص ايضاً بتكوين الإدارات» 
والأقسام؛ وترسم حدود السلطات» ومن ثم تفويض السلطة للمرؤوسين وتقوم 
هذه الوظبفة بوضع المياكل الوظيفية ورسم خطوط وقنوات الاتصال فيما 
بين السلطات» فضلاً عن التنسيق بين أعمال ومهام ووظائف المرؤوسين لضمان 

عدم التضارب بين المهام؛ وأيضاً ضمان تنفيذ الخطط المرسومة. 

3. تكوين وتنمية الكفاءات (التوظيف) Staffing‏ من مهام هذه الوظيفة الإدارية 
الهامة pete‏ نوعية الأفراد المطلوب الاستغادة منهم وذلك بتحيينهم 
بالنظسة؛ ووضع الية لاستقطاب ما ت 
مميزة ووضع آلية تمتها من المفاضلة بين العناصر البشرية المتقدمة لشفل 
الوظائض الشاغرة بالمنظمة؛ واختيارالأكفا من بين هذه العناصر.. ومن مهام 
هذه الوظيفة الإدارية ايضاً وضع ممايير للأداء يلتزم بها كَل العاملين داخل 
المنظمة وتحديد انسب واعدل وافضل الطرق التي يمكن الاعتمادٌ عليها 4 
التعامل مع العاملين داخل المنظمة؛ من حيث المكافات؛ وتقييم الأداء والاهتمام 
بتنمية مهارات وكفاءات الهاملين من خلال برامج تدريبية وتأهيلية مبنية 
على اسس علمية مدروسة: وخبرات علمية مشهود لها بالفاهلية 

4. القيادة Leading‏ وتهدف هذه الوظيفة الهامة إلى حت العاملين داخل 
المنظمة على اداء واجباتهم الرظيفية بشكل JLab‏ طبقاً للخطط الموضوعة 
فضلاً عن الاهتمام بالجوانب النفسية للعاملين من خلال رفع رُوحهم العنوية 


اجه المنظمة من هضاءات بشرية 


لاسا اه Sai‏ 


— otto 
ومن مهام هذه الوظليفة وضع المعايير الرقابية الخاصة‎ Controlling الرقابة‎ .5 
بمستويات وجؤْدة الإنتاج؛ والحصة السوقية والأداء... إلخ؛ ثم القيام بعملية‎ 
التقييم بهدف معرفة مدى تطابق الأداء الفعلي للعاملين ي المنظمة مع الأداء‎ 
المستهدف والمحدد بل الخطط والمعادير الوضوعة ومن مهامها أيضاً القيام‎ 
بالإجراءات التصحيحية 4 حال وجود انحرافات بين المخطط والمنفن.‎ 


© ماهية استراتيجيه إدارة الموارد البشرية, 
اتعريف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية, 


عي خطة معاصرة طويلة المدى؛ تشتمل على ممارسات وسياسات تتعامل من 
خلالها النظمة مع المورد (العنصر) البشري ف العمل؛ وتتضق وتتكامل ونتناسق هذه 
الخطط والممارسات والسياسات مع الإستراتيجية العامة للمنظمة وتعمل على 
تحقيق رسالتهاء وغايتهاء واهدافهاء بل ظل متفيرات البيكة الداخلية والخارجية التي 
تعمل من خلالها النظمة والتي هن اهمها المنافسة الحادة بين المنظمات العالمية 
والإقليمية والمحلية. 


ويمكن تعري ف إستراقيجية إدارة الموارد البشرية ايضاً بأنها: خطة طويلة 
dat‏ تتكون من مجموعة من النشاطات على هيئة برامجٌ محددة البداية والنهاية 
وسياسات تكوّن وظائف ومهامٌ إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة, وتحتوي هذه 
الخطةعلى مجموعة من الإجراءات والقرارات المتعلقة بشؤون الموارد البشرية داخل 
المنظمة؛ والمستقبل الوظيضي لهذه الموارد البشرية. 


وتهدف إدارة الموارد الإستراتيجية - هبما تهدف - إلى إيجاد قوة عمل 
حقيقية مؤهلة تأهيلاً عاليا وفمالة وقادرة على تحمل مسؤوليات وتبعات الأعمال 
داخل المنظمة: ومن ثم تكون قادرة على تحقيق متطلبات وطموحات الإستراتيجية 
العامة للمنظمة ككل. 


سس 68 ا« مم سس 


سم إستزاتيجية إدارة ll‏ البضرية ودورها في إجاز استزاتيجية المنظمة 
وقد اظهرت نتائجٌ دراسةٍ اجريت على مدد من الشركات الباباتية 
والأمريكية الناجحة لمعرقة سبب نجاحها بل وتميزها.. الآي: 


1. ان هذه الشركات قد اهتمت بوضع إستراتيجية جيدة ومئاسبة لواردها 
البشرية وإدارتها؛ فالتحديث والتميز الذي حققته كان وراءه إدارةٌ موارد بشرية 
ذات فاعلية؛ وقرارات توظيف تخدم إستراتيجية هذه الشركات. 

2. ان هذه الشركات تضم براميٌ استقطاب فعا لة لجنب افضل المهارات البشرية 
الموجودة ب سوق العمل؛ وتوفير تعليم وتدريب مستمرين Lg‏ لحماينها من 
مخاطر العمل وتصميم الوظالف بطريقة توفر لشاغليها عنص رًالإشارة 
والتحدي وتحمل المسؤولية؛ ممأ جمل هذه الشركات مكاناً محيباً للعسل 
بالنسبة للموارد البشرية. 


وقد انمكس ذلك على رفع درجة الرضا والسعادة لدى هذه الموارد البشرية 
وجودة ادائهاء وخَفَض من معدل دورانها؛ وقد توصلت الشركات إلى جودة عالية ب 
منتجاتها وخدماتهاء واسعار مناسبة لمنتجاتهاء مما حقق لدى زيالنها وعملائها 
الرضا والسمادة وحصة سوقية كبر للمنظمة: فضلاً عن موقع تنافسي قري بين 
المناطسين. 


© استراتيجية الموارد البشرية جزه من إستراتيجية المنظمة؛ 


إن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء لا يتجزا من استراتيجية النظمة 
وتقع 2 المستوى الثالث من هرم اتخاذ القرارات الإستراتيجية داخل الشركة احيث 
المستوى الأول بغ هذا الهرم؛ يُتخن فيه القرارٌ المتعلق بتحديد الخيار الاستراتيجي 
العام؛ والمستوي الثاني: يُتخن فيه القرارات المتحلقة يوحدات الأعمال؛ وتحديد 
نشاطاتها الرئيسية ومجالاتالاستثمارفيهاء اما المستوى الثالث: فبتخذ فيه 
القرارات المتعلقة بتحديد وظائف وممارسات وحدات الأعمال]. 


التصلاللالى وإ سسس 

وهو مستوى استراتيجية الوظ الف؛ كالتسويق: والإنتاج؛ والمشتريات. 
والمبيعات.. إلخ والتي يكوّن مجموعها استراتيجية المنظمة, ومن هذا المنطلق نجد ان 
وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية تعمل جميعها 4 خدمة استراتيجيات 
الإدارات (الوظائف) الأخرىء أي خدمة استراتيجية المنظمة تحن مظلة التكامل 
والتوافق haa‏ 


يتوافق الاتجاءُالسابق مع مفهوم يُدمى “النكامل الاستراتيجي" strategic‏ 
integration‏ الذي يؤكد على أن استراتيجية المنظمة تتوافق مع رسالتهاء 
واستراتيجبات الهيكل التنظيمي (إدارات: الإنتاج؛ والتسويق؛ والمبيعات: والمشتريات... 
ذ المنظمة؛ لأتها تعمل على خدمتها؛ وإستراتيجية 
إدارة الموارد البشرية تتطابق وتعمل على خدمة استرانيجية المنظمة وإستراتيجية 
الهيكل التنظيمي؛ 4 ظل تأذير متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل بل ظلها 
المنظمة ككل؛ وتستخدم إستراتيجيتها للتكيف ممها لتضمن لنفسها البقاء 
والاستمرار. 


ومما سبق يتضح لنا أن بناء استراقيجية الموارد البشرية يتطابق ويتكامل مع 


- متطلبات استراتيجية المنظمة يما تشمله من رسالتها؛ وغاياتهاء وأهدافها. 
ووسائلها. 

- متطلبات استراتيجية الهيكل التنظيمي (الإدارات المختلفة واحتياجاتها من 
الموارد البشرية ذات الكفاءة والفاعلية). 


ومما تقدم يتضح لناأن صغة التكامل والتطابق التي وصف بها بناء 
استراتيجية الموارد البشرية تشتمل على جانبين: 


1. تكامل وتطابق داخلي: ويُقصد به أن إدارة الموارد البشرية نظام متكامل؛ يتكون 
من وظائف تتفاصل مع بعضها بشكل متكامل؛ بهدف خدمة وإنجاز 
الإستراتيجية العامة نلمنظمة وإستراتبجية الهيكل التنظيمي. 

سس س 


سل سه إستراتيجية إدارة ا موارد البضرية ودورها ف JAY‏ استراتيجية اطنظية 

2. تكامل وتطابق خارجي: ويقصد به تكامل استراتيجية إدارة المواره البشرية مع 

استراتيجية المنظمة والهيكل التنظيمي 2 مواجهة التحديات الخاصة بالبيئة 
الخارجية.. 


فإستراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء او نظام فرعي من نظام كني أشمل 
وأكبر هواستراتيجية المنظمة التي تشتمل على استراتيجيات الهيكل التنظيمي 
بما فيها استراتيجية الموارد البشرية؛ التي تتكامل جميعها مع بعضها؛ لتحقيق 
رسالة وآهداف المنظمة. 


ولنوضيح عملية التكامل الاستراتيجي.. نفترض أن إحدى الشركات قررت 
obi‏ استراتيجية عامة تعمل من خلالها على تفيير منتجها الحالي الذي انخفض 
Gaba‏ ملبه بدرجة كبيرة؛ والتحول إلى منتج جديد عليه athe‏ مرتفع وتتوقع 
الشركة تحقيق أرباح وشيرة من وراء إنتاجه وييعه. 


و ل هذه الإستراتيجية الجديدة قامست إدارة الموارد البشرية بوضيع 
استراتيجية تتكامل وتتطابق مع استراتيجية الشركة:؛ واحتوت على الأتي: 


1 توصيف وظائف جديدة؛ ونصميم اعمال جديدة؛ تخدمان وتتماشيان مع المذتج 
الجديد. 

2. تحديد الاحتباجات التي تتطلبها المنظمة لخدمة المنتج الجديد من الموارد 
البشريةء مع تحديد حجم الموارد البشرية القديمة التي سيتم الاستفناء عنها 
نظراً لدم توفر الهارات العالية فيهم والتي يتطلبها المنتج الجديد. 

3. تصميم حملة استقطاب شاملة لسوق العمل به دف إيجاد وتوفير الموارد 
البشرية ذات الكضاءة والمهارة ALT‏ للاختيار من بينها؛ لتوظيفه وتعبينه ب 
المنظمة لتلبية حاجاتها الجديدة لواجهة متطلبات المنتج الجديد. 

4. إعداد ووضع برامج تدريبية وتأهينه مستخدمة لإ ذلك الوسائل واللناهج 
العلمية التدريبية الحديثة والمعرفة التعنولوجية المتقدمة با مجال صئامة 
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المنتج الجديد: وذلك للموارد البشرية الجديدة وما ستبقي عليه المنظمة من 


الموارد البشرية القديمة. 


. من الطبيمي إن المنتج الجديد سيحتوي على مخاطر مختلفة عن المخاطر 


التي كان يحتويها المذتج القديم؛ ومن ثم يجب على إدارة الموارد البشرية - 
وهي تقوم بإهداد إستراتيجيتها - تضميئها برامجٌ سلامةٍ وصحة تتناسب 
والمخاطر الجديدة التي قد تتعرض لها الموارد البشرية. 


الأبعاد الإسترانيجية لدور إدارة الموارد البشرية: 


يمكننا إيجاز الأبعاد الإستراتيجية لأدوار ومهام إدارة الموارد البشرية فيما يلي: 


1« تامين المورد او الحنصر البشري المناسب والؤهل تاهيلاً علمياً معاصرا والذي 
تحتاجه المنظمة؛ وذلك سن خلال استراتيجية واضحة ومحددة تتكامل 
وتتوافق مع الإستراتيجية العامة للمنظمة: يبعنى المشاركة الفعالة 2 
تحقبق المنظمة لرسالتهاء ورؤيتهاء وغاياتها؛ واهدافها ووسائلها. 


ply .2‏ تتمكن إدارة الموارد البشرية من توفير هذا المنصر او المورد البشري, 


وجعله قوة عمل حقيقية وفعالة ومفيدة داخل المنظمة؛ ويدين لها بالانتماء 
والولاء ويحمل بكل طاقاته وإمكانياته لرفع شان النظمة - إلا من خلال 
خطة استراتيجية طويلة المدى» تشتمل على رؤية واضحة: ورسالة محددة 
وأهداف واقعية قابلة للتطبيق العمشي - بميدة من الفلسفات اللظرية - 
وسياسات ويرامج وإجسراءات ‏ مجال التحفيزالمعنوي والمادي لهذا المورد 
البشري» فضلاً عن تهيئة وتوفير بيكة عمل مناسبة تمكّن هذا المورد او العنصر 
البشري من استخراج إبداعاته وابتكاراته؛ فضلا عن القيام باداء واجبات 
عمله. 


3. على إدارة المواره البشرية - وهي تقوم بإعداد إستراتيجيتها وتحديد دورها 


داخل المنظمة -ان تتماشى هذه الإستراتيجية سح الاتجاهات الحديثة 
والمتطورة التي انتشرت أوالمتوقع انتشارها Lathe‏ ب4 المدى المنظور وذلك غ 


ee 2 ساس‎ 


4 إستزاتهجية إدارة الموارد البهرية ودورها في إنجاز استراتيجية النظمة 
جميع المجالات:الإدارية والإنتاجية والتسويقية. والقانونية.. وغيرها من 
مجالات البيئة الخارجية, 

4. ينبغي للمنظمة أن توفر المناصر البشرية المؤهلة والمتخصصة والمحترفة 
اللعمل 2 إدارة الموارد البشرية: حتى يتسنى لهذه الإدارة القيام بعهامهاء' 
والأممال المنوطة بهاء والمتوقعة وغير المتوقمة منهاء فضلاً عن تحقيقها لآمال 
المنظمة المتعقدة عليها. ومن نافلة القول: الا تعد المنظمة الإنفاق على إدارة 
الموارد البشرية إنفاها لا مائد من ورائه؛ وانه يمثل خسارة بالنسبة تهاء بل تعد 
هنا الإتفاق استثمارا 4 مورد هام يعود من ورائه gale wile‏ وقير مادي أو 
موائد سادية ملموسة وعوائد ممنوية سمسوسة. 

5. على إدارة الموارد البشرية القيامٌ بتحديث البرامج والسياسات المتعلقة بالموارد 
البشرية وجعلها متوافقة مع الاتجاهات الحديثة المتحلقة بالموارد البشرية. 
وهذه البرامج وتلك السياسات الحديثة من شانها زياد الإنتاجية والفعالية 
والجودة مما يؤدي إلى نجاح المنظمة وازدهارها . 

6. على إدارة الموارد البشريةأن تعمل من خلال التكامل والتتسيق والتعاون مع 
الإدارات الأخرى داخل المنظمة؛ لكي تضمن نجاح إستراليجبتها؛ فمسؤولية 
إدارة الموارد البشرية مسؤولية تشترك فيها جميع الإدارات عن طريق مديريهاء 
وخاصة الإدارة المباشرة والإدارة الوسطى» وهما الإدارتان المنوط بهما وضع 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية موضع التنشين على أرض الواقع المملي. 


وهنا التكامل والتنسيق والتعاون بين مسديري الإدارات ومدير إدارة الموارد 
البشرية ‏ المنظمة؛ والحرص عليه يؤدي إلى تفادي مديري الإدارات 4 المنظمة 
الوقوع يل بض الأخطاء ومنها: 


1. وضع الموظف أو العاسل اوالمورد البشري المتاح للمنظمة Be‏ وظيفة لا تتناسب 
وإمكاناته وقدراته؛ سواء كانت إمكاناته وقدراته أكبر اواقل من مهام هذه 
الوظيفة. 
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عدم استفلال طاقات الوارد البشرية الاستفلال الأمثل او الأفضلء بل مَدْر هذه 
الطاقات, ودنڪ بارتفاع معد لات دوران العمل بينهم. 


. تدني وانخقاض الروح المعنوية لدي العاملين .4 المنظمة؛ وزيادة شعورهم بعدم 


الانتماء والولاء, مما يؤدي إلى تباطؤهم وعدم مبالاتهم عند قيامهم باداء 
واجباتهم نحو العمل الَنُوط بهم؛ وهذا يؤثر بشكل سلبي على ممدلات 
الإنتاجية؛ وعلى جودة المنتج) مما يترتب عليه انخفاض رضا العميل او 
المستهلك» مما يُفقد النظمة حصئها السوقية: وتعرضها لأخطار المنافسة 
القاسبة: والتى قد تودي بالنظمة إلى الخروج من إطارالمنافسة كلياًء ومن كم 
اثهيارها..1 


٠‏ شعور بعض العاملين بالاضطهاد أو بعدم العدالة من رؤسالهم المباشرين أو غير 


المباشرين: والذي قد يتاصل ا نفوسهم من خلال التفرقة 4 المعامئة الإنسائية 
أوالمادية بينهم ويين اقرانهم 2 المنظمة مما gadis‏ إلى التقصير ف اداء مهام 
وواجبات اعمالهم, او اللجوء إلى ردود امال سابية, تسب كلها ب غير 
صاتحهم او غير صالح النظمة ككل. 


. الإهمال والتقصير ف وضع برامج تأهيئية وتدريبية فعالة ومستمرة؛ للتنمية 


والنهوض بقدرات ومهارات الموارد البشرية؛ مما يؤثر على فعالية ومستويات 
أدالها داخل المنظمة: وهذا ليس Be‏ صالح المنظمة بلا شحك. 


'. ممارسة بعض السلوكيات غير المناسبة: والخارجة عن الأخلاقيات من قبل 


المسؤولين على اختلاف درجاتهم الوظيفية.. 2 بعض الأحيان داخل بيئة 
العمل. 


٠‏ عدم تقدير ومراعاة الفوارق الفردية؛ والثقافات» والمعتقدات المختلفة للعاملين 


داخل بيئة العمل. 
الشكر الاستراقبجي واثره 4 وظائف إدارة الموارد البشرية, 


إن وظائف إدارة الموارد البشرية لوهي: تصميم العمل وتوصيف الوظائف 


تكوين الموارد البشرية؛ التحفيز تقييم الأداء؛ علاقات العمل؛ التعويضات) تعرضت 
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لس سه إسترتيجية إبارة اهار البهرية ودورها ف إنجاز استراتيجية لمنظمة. 
خلال مقدين وتصف من الزمان تقريباً إلى تغييرات جوهرية وأساسية ويطريقة 
تدريجية بل وظائف وممارسات إدارة اللوارد البشرية فرضتها طبيعة التفيرات 
والتحولات التي طرات على المنظمات والشركات الكبرى واستراتيجيتهاء والتي 
تولدت صن التفيرات الكبيرة 2 انبيئة العالمية: والبيئة الإقليمية والحلية الحيطة 
بهنه المنظمات والشركات. 


وهذه التغيرات التي تعمرضت لها وظائف إدارة الموارد البشرية, فرضت عنيها 
تحولات استراليجية نوجزها فيما يلي 


1. وظيفة تصميم العمل وتوسيف الوظالف» 


لقد فرض التفير الذي حدث 2 مجال البيئة الاقتصادية والمعرفة الإدارية 
وإستراتيجية المنظمة؛ على إدارة الموارد البشرية أن تخير Aggie‏ وظيفة تصميم العمل 
من مجرد تحديد واجبات ومسؤوليات وظائف المنظمة, والمواصغات والشروط التي 
يجب توافرها 2 العناصر البشرية التي fiat‏ هذه الوظائفه إلى إعادة هيكلة 
العمل - او كما يسميها البعض "هندسة العمل”- من أجل ان توفر وظائفُ النظمة 
الشاغليها عناصرٌ الإقبال على العمل والحماسة إليه؛ والتحفيز باشكاله المتنوعة. 
وإيجاد الشعور بالمسؤولية fu)‏ العاملين عند ممارستهم للهامهم داخل المنظمة: وهي 
تهدف من وراء ذلك إلى تتسجيعهم؛ واستخراج طاقاتهم وإبسداعاتهم: فضلاً من 
أدالهم الفعال داخل المنظمة؛ مما يترتب عليه الاستفلال الأمثل لطاقات الموارد 
البشرية وعدم مرهاء فضلاً من الاستغلال الأمثل للموارد المالية من ناحيةاخرىء 
مما يصب ب النهاية 2 الصالح الام للمجتمع. والصالح الخاصص للحاملين: 
والصالح الأخص تلمتظمة. 


2. وظيفة تكوين الموارد البشريد, 


1( تخطيط الموارد البشرية: إن معلية تخطيط الموارد البشرية اصبحت مرتبطة 
ارتباطاً تاماً بمتطلبات استرانيجية النظمة طويلة المدى. 
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2( الاستقطاب والاختيار إن الاستراتيجيات الحديثة تعملية الاس تقطاب 
والاختيار كُبنى على اساس استقطاب وا ختيار العنصر البشري متعدد المواهصب 
والمهارات والقدرات والإمكانيات» والتي تمكنه من العمل ب وظائف متعددة 
داخل المنظمة؛ فاسلوب العمل الحديث يقوم OWI‏ على العمل الجمامي من 
خلال طرق العمل: وليس على العمل الفردي الذي ساد #الماضي؛ حيث كان 
استقطاب واختيار الموارد البشرية يتم Lay‏ على اساس انتقاء الضرد المذابسب 
ads‏ النظر عن مواهبه وقسراته وإمكانياته للقيام بمهام وظيفة او عمل ثابت 
يستمر 4 اداله طبقاً لا هو محدد سنوات عديدة دون تغيير أو تحلوير يواڪب 
التغيرات سريعة الإيقاع #4 محيط البيئة الداخلي او الخارجي سواء للوظيفة 
او العنصر البشري. 

3) التدريب: إن النظرة إلى التدريب على انه نشاط وقتي تلجا إليه المنظمة عند 
الضرورة؛ كان تريد من خلاله تلا بعض نقاط الضعف الظاهرة بل بعض 
الموارد اللبشرية؛ أو لتحسين مهاراتهم؛ هذه النظرة اصبحت من مخلضات 
الماضي.٠٠‏ فنظرة المنظمات الكبرى والعلم الحديث للقدريب الآن اختلفت 
كثيراً عنها ي الاضي؛ فالنظرة إلى التدريب الان تتكون من ثلاثة عناصر 
مستدامة وهي: ela‏ تدريب تنمية.. تلتصق جميمها بالموره البشري داخل 
المنظمة منذ لحظة تعييئه - وبل بعض الحالات قبل التعيين الرسمي - إلى 
الحظة تقاعده أو تركه للعمل ف المتظمة. 


والفاية من ذلدك fos‏ هذا المورد البشري ومسائدئه وتمكيئه من استخراج 
أفضل ما عنده؛ وجعله قادرا على اداء عدة أعمال 4 الحاضر والمستقبل؛ ضمن فريق 
عمل عالي المستوى والكفاءة؛ ومن ثم يستفيد هذا المورهُ البشري من خلال التدريب 
والاحتكائد Geary‏ عمل ذي مكشاءة عالية. فعملية التعلم والتدريب والتنمية 
المستدامة والستمرة تعد اليوم من اهم الوسائل الفاعلة لتاهبل وتكييف ا مورد او 
العنصسر البشري 2 العمل فضلاً عن وضعه ب الصورة Lasts‏ مع احدث وآخر 
التطسورات والأساليب العلمية والعملية على المحيطين الداخلي والخارجي 
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سه إستراتيجية إنارة المواره البشرية ودورها في إلجاز استزاتيجية المنظية 
للمنظمة.. وقد استقرت النظرةٌ الحديفة للتدريب على انه من أقضل انواع 
استثمارات المتظمة؛ وأنه استتمار له عائد كبير 2 المدى المنظور؛ والمدى البعيد على 
السواء يتمثل هذا العالد 4 زيادة فاعلية العاملين مما يؤثر مباشرة ل جودة المنتج 
التي تحقق أعلى درجات الرضا من جاتب المستهلكين: ومن ثم تقوية المركز 
التنافسي للمنظمة ل السوق. 


3. وظيفة التحفين 


بعد تغير اسلوب اداء العمل من اسلوب فام على العمل الضردي إلى اسلوب 
قائم على العمل الجماعي بمتمد على فِرّق العمل؛ لم تمد اساليبٌ التحفيز القديمة 
مقبولة مع هذا الأسلوب الجديد المعاصره حيث les‏ هذا الأسلوب من إدارة الموارد 
البشرية تصميم وإعداد سياسة تحفيز جديدة تقوم وترتكز على الحفزالجماعي 
وان تتناسب وتنماشى مع التوجه الحديث المماصر: الذي لا يعد الموارد البشرية التي 
تعمل 3 المنظمة اجيرة لدى المنظمة: بل يعدها شريكة فيها..! وطبقاً لذلك اعدت 
إدارةٌ المواره البشرية برامع لتمليك العاملين اسهماً 4 النظمة: وتعديل تسب 
المشاركة ل cl!‏ ووضع أساليب تحفيز مهنوية جديدة تتناسب مع الموارد 
البشرية التي تعمل بشكل جماعي داخل المنظمة: وتتوافق هذه الأساليب التحفيزية 
مع التوجهات والأساليب المماصرة ‏ مجال الحفز الإنساني بشكل عام. 


4. وظيفة تقييم الأداء؛ 


بعد تغير اسلوب تنفين الأعمال من الأسلوب الفردي إلى الأسلوب الجماعي» 
اصبح تقييم sist‏ الأعمال داخل المنظمة يخضع لأنظمة وبرامج ومعايبر تقييميه 
حديثة تعتمد على العمل الجماصيء بدلا من الأنظمة القديسة التي كانت تخضع 
الأنظمة ويرامج تقبيميه تعتمد على العمل الفردي؛ حيث اتسمت انظمةٌ وبرامج 
ومعايير ت الأعمال الحديثة بتوفيرٍ معايير تقبيم ادام جديدة وهي التكيفةٌ 
والوقثُ والجودة وخدمةٌ الحملاء © اثناء البيع وخدمتهم فيما بعد البيع؛ وقياسٌ 
سدى رضا العملاء الذي ريطت كثيرٌ من المنظمات نظام حوافزها لعامليها به. 
سے وو er‏ 
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انصبت وإنحصرت هذه الوظيفةٌ 4 الاضي على قيام إدارة الأضراد (والتي 
سميت بداية من العام 1980م "إدارة الموارد البشرية) dol‏ من اصحاب العمل 
والشركات والمنظمات ذ العديد من الدول بإجراء مفاوضات مع النقابات العمالية 
والمهنية - والتي تمثل العامئين ‏ تلك الدول - بهدف التوصل إلى اتفاقيات بينهما 
ترضي جميع الأطراف؛ فيما يخص اتخلمة التمويضات المالية, والمديد من المزايا 
العينية والاجتماعية التي تخص العاملين: ‏ حين تغير الآن هذا النظام ل التمامل 
سل ظل التحول الاستراتيجي الذي انتهجته وظيفة إدارة الموارد البشرية, ليختلف 
هذا النظام الجديد ب4 علاقات العمل من حيث الشكل والمضمون عما كان سائداً من 
قبل ويقوم النظام الجديد على تحقيق أقصى درجة من التماون والتنسيق والوفاق 
بين المنظمة والنقابات الممثلة للعاملين؛ مبنية على الثقة فيما بينهما Aig,‏ أصبح 
هنا النظام الجديد جزء؟ من استراتيجية المنظمة وإدارة الموارد البشرية إذ إن توفر 
رضا الثقابات الممثلة للعاملين يعني توفررضا العاملين 4 المنظمة: وهذا الرضا 
يؤدي إلى رفع الروح الممنوية للصاملين مما يجنبهم الصراعات فيما بينهم وبين 
المنظمة وهذا يكون له ابلمٌ الآتارالإيجابية على الإنتاجية وجودتها داخل المنظمة 
ومن شم تحسين موقمها التنافسي. 


ولم تقتصروظيفة علاقات الممل على العلاقة بين المنظمات والنقابات 
العمالية بل امتدت هذه الوظيفة لتضشمل العلاقة بين المنظمات والسكومات من 
حيث القوائين والتشريعات الخاصة بالعمل؛ فقد أصبح Lage‏ على إدارة الموارد 
البشرية ان تفهم وتتعامل مع القوانين والتشريعات بشكل لا لبس فيه. بحيث لا 
تعرّض النظمة لأية مخاطرقانونية. 


6. وظيفة التمويضات: 


إن هذه الوظيفة قامت 4 الاضي باستخدام نظام لدفع الرواتب والأجور 
والمكافآت على أساس الأداء والجهد الضردي ب العمل متوافقة يذ ذلك صع اسلوب 
د وو س 


دعس إستراتهجية إدارة المواره البشرية ودورها في لقجاز استزاتيجية Madan‏ 
تنفيذ الأعسال الفردي» اما الان ومع انتهاج المنظمات اسلوب تنفين الأعمال 
الجماعي؛ كان لزاماً على إدارة الموارد البشرية تصميم نظم جماعية لدقع الرواتب 
والأجور والمكافآت - إذ تمثل التعويضات الجاتب الأساسي 4 الحفزا مالي للعاملين 
- مستخدمة ب4 ذلك معابير دفع حديثة مبئية على: 


- جودةاداء العاملين. 

- تحقيق وفرة مادية ملموسة وذات قيمة غ تكاليف التشفيل. 
- زيادة الإنتاجية. 

- الزيادة المطردة 4 درجة رضا العملاء. 


© إدارة لنوارد البشرية وتحقبق اليزة التنافسية 


تسعى المنظمات المعاصرة إلى تحقيق الميزة التنافسية وذلك من خلال 
إضافة قيمة للعميل وتحقيق التمييز عن طريق استغلال إمكاتباتها ومواردها 
المختلفة والتي تأتي به مقدمتها الموارد البشرية.. 


1. مفهوم الميزة التتافسيق 


يشير مفهوم الميزة التنافسية إلى قدرة اللنظمة على صياغة وتطبيق 
الاستراتيجيات التي تجعلها ب مركز افضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة بط 
تفس التشاط. 


السؤال الذي يطرح تنفسه وهو الآن كيف يتحقق الميزة التنافسية؟. 


- الاستغلال الأفضل والأمشل للإمكانيات والموارد القنية والمادية والمالية 
والتنظيمية. 

- الاستغلال الأفضل والأمثل للقدرات والكفاءات والمعرفة وغيرها من 
الإمكانيات التي تتمتع بها المنظمة والتي تمكنها من تصميم وتطبيق 
استراتيجيات التنافسية. 
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وترتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين shee‏ 


1 القيمة المسربكة لدى العميل. 
ب. وقدرة المنظمة على تحقيق التميز. 


البعد الأول: القيمة المدركة لدى العميل- 


تتحقق الميزة التنافسية لنمنظمة إذا درك العملاء انهم يحصلون من جراء 
تحاملهم مع المنظمة على قيمة اعلى من منافسيها. كذلك فإن السمر والجودة 
تلهبان الدور الأساسي بل تحديد مفهوم القيمة لدى العميل. إضافة إلى ذلك ايضا 
مدى الإفناع بالشتج أو الخدمة وسدى الاعتمادية عليه وخدمات ما بعد البيع. 


وتؤدي إدارة الموارد البشرية دوراً هاما بي تدعيم مشهوم القيمة ندى العميل 
وذلك من خلال: 


¬ تصميم وتطبيق برامج إدارة الوارد البشرية التي يتم تأسيسها ‏ إطار التوجه 
باحتياجات العملاء. 
- العمل هلى تواشر الكفاءات التي يمكئها الوفاء بتلك الاحتياجات. 


البعد الثاني؛ التمييز؛ هناك عدة للوصول إلى التميز منهاء- 


- الوارد المالية: يمكن للمنظمة أن تحقن التميز عن طريق حصولها على تمويل 
احتياجاتها يشروط خاصة تتيح لها إنتاج سلع وخدمات بسعر أرخص من 
الآخرين. 

.> الموارد الادية؛ والتي تتضمن الممدات والتكنولوجيا بالإضافة إلى إمكانية 
Dalat!‏ الحصول على الإمدادات اللازمة تحملية الإنتاج. فإنه من خلال 
استغلال تلك الموارد يمكن تقديم المنتج أوالخدمة بطريقة مختلفة ومميزة 
عن المنظمات الأخرى. 


سا اه تي يلابت 


—€ إستراتهجية إدارة ا موارد البهرية ودورها في إلجاز استزاتيجية المنظية 
- والموارد ا لبشرية: يحقق الميزة التنافسية للمتظمة من خلال ما تملكه من 
مهارات وفدرات بشرية. 
- والإمكانيات التنظيمية والتي نشبر إلى قدرة المنظصة على إدارة نظمها 
والأفراد الموجودين من أجل مقابلة احتياجات عملاثها. 


به الفصل الرابع حي 
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تخطيط اموارد البشرية 


Human Resource Planning 


غخطيط لموارد البشرية 


Human Resource Planning 


يعتبر مجال تخطيطي انقوى العامئة من مجالات التخطيط الأساسية 
الهامة والتي ترتبط بخطة التنمية الشاملة للدولة حيث إن تواشر القوى العاملة 
الدرية امر ضروري لنجاح وتدعيم برنامج التنمية الاجتماصية الاقتصادية. 


التحقيق الأهداف المرجوة من تخطيط القوى العاملة ينبفي التنسيق بين 
خطط التعليم والتدريب وبين خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعبة للدولة 


حيث يعتبر عنصر الحمل هو الدعامة الرئيسية لعملية التنمية الاقتصادية. 


السؤال الذي يطرح نفسه: ما هي المتطلبات الأساسية تتحقيق التنسيق بين 
كل من خطط التعليم والتدريب ويين خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
اللدولة1. 


الإجابة تشمل على ما يلي؛ 


— الفهم الكامل لأهداف وسياسات الدولة. 

— القيام باندراسة التفصيلية لمعدلات النمو الاقتصادي على مستوى الدولة. 

— الأخذ ‏ الاعتبار التطورات والتغيرات التكنولوجية وإثرها على تركيبة 
القوى. 


——_ st 
اولاً تخطيط الوارد البشرية,‎ 


السؤال؛ كاذا التخطيطة. 
هناك اسباب كثيرة تدعونا لتخطيط الوارد البشرية على مستوى المنظمة أهمها: 


1. ازدياد عدد المنظمات المختلفة ومن ثم ازدياد حاجاتها وتنافسها على القوى 
العاملة المتاحة. 

ب. تطورالتكنولوجيا التي تستخدمها المنظمة وزيادة التقنية مما أدى إلى ضرورة 
الاهتمام بالبحصث صن القوى العاملة التي تستطيع ان تتعاسل مع هذه 
التكنولوجيا. 

ج. ازدياد عدد السكان؛ وكبر حجم القوى العاملة وتنوع تركيبها. 

د. تغير الهياكل الوظيفية للمنظمات سواءٌ بسبب التوسمان أو تغيير 4 طبيعة 
أنشطتها. 


Staal‏ ما المزايا التي نحصل عليها من تخطيط الموارد البشرية9 


. توفير القوي العاملة المطلوية ذات المواصفات الملائمة. 

. تعحديد المسار المهني المليم للأفراد . 

. ترشيد الاستثمار الأمثل للموارد البشري وتوجيه طاقاته الوجهة السليمة. 
. نممان لوزيع القوى الماملة بين الإدارات بصورة متوازنة. 

تسهيل الحركة الوظيفية امام الوظفين. 

. تحديد الاحتياجات التدريبية للأقراد . 

. استقرار القوى العاملة. 


نم ايخ انا اح مأ ت ية 


لس سه غطيط الوارد البدرية 
ويهذا gal‏ فإن تخطيط الموارد البشرية يحقق الفائدة لكل من الفرده 
المنظعة المجتميع. ويمكن أن نوضح ذلك التكل التالي: 


EN 
وظيقة مناسبة.‎ © 


- إشباع حاجاته. 


1. تعريف تخطيط امواره البشرية. 


* إن تخطيط الموارد البشرية يساعد الإدارة ب معرفة العدد المطلوب كما ونوم 
وفى فترة الخطة. 

* هو تقدير احتياجاتالمشروع من القوى العاملة كما ونوعاً وتدبيرها خلال 
فترة زمنية مستقبلية بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة عالية. 


ما هي عملية تخطيط الموارد البشرية؟ 


هي: العملية التي تلجأ إليها الإدارة والتي تهدف إلى تقديراحتياجات 
المنشاة من اليد العاملة. 


وتهدف: إلى تحديد مصادر هذا العدد سواءٌ من حيث الكم أ والنوع. 
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يضا: 4 فترة زمئية محددة. 

! الذي يمكن استنتاجه؟ 

1) مملية التخطيط عملية منتظمة وعلميه, 

2( انها عملية مستقبلية لأنها لا تتعلق بالحاضر ويالتالي فهي تتضمن SAG‏ 


3) انها عملية دورية (تتكرر ل فترات منتظمة), 
4( عدفها التطابق بين ما هو مطلوب وما هو متوشر من الممالة (كماً ونوعاً). 


2 ماهي الأهداف التي يمكن تحقيقها من خلال تخطيط الوارد البشرية. 


. تامين الاحنياجات من العمال بل الوقت الناسب. 


ب. تخطيطل وضبط الترقيات والتفييرات الوظيفية ( كالاستقالة 
والتقاعد). 


ج. تقدير تكاليف الوارد البشرية وإعداد الموازنات الخاصة بها. 
. الإعداد الجيد للاستقطاب والاختيار والتميين. 


. مواجهة الاحتمالات الفنية والتقنيةوالاجتماعية كتفبير 
OVER‏ مثلا. 


| و. إعادة توزيع العمالة ج النشاة ككل. 


3. ما هي المشكلات التي تنشا صن خياب أو سوم تخطيط الموارد البشرية؟ 


سوء توزيع العمالة: اي وجود فالض 2 بعض الإدارات وهجز ‏ بعض 
الإدارات الأخرى. 
اتخفاض ل الطاقة الإنتاجية بلا حال وجود نقصس 4 العمالة. 
ارتفاع تكدفة العمالة ‏ حال وجود فالض منها. 


اضطراب ب عمليات التوظيف والتدريب وغيرها. 
اضطراب ي الأداء نتيجة ١‏ 
أوالنقل والوهاة. 
عدم توافق بين الاحتياجات من العمالة وما هو ممروض منها سواءً صن 
حيث الكم او من حيث النوع. 


ات المفاجشة ف الممالة كالاستقالة 


4. ما هى الموامل الواجب اخذها ل الاعتبار هند البدء بتخطيط الموارد البشريا 


طبيعة المنشأة ونوع النشامل الذي تقوم به . 


حجم المنشاة. 

المركز المالي والإئناجي والتنافسي للمنشأة. 
عستوى التكنولوجيا المستخدمة. 

الأهداف امستقبلية للمنشاة. 


برامج وخطط الإدارات الأخرى كالإنتاج والتسويق والتمويل وغيرها. 
العلاقة بدن تخطيط الوارد البشرية والتخطيط التنظيمي» 


يرتبط تخطيط ال موارد البشرية بتطبيق الخطة الرئيسية لاحتياجا. 
المنظمة من المورد البشريء ولكي تكون سؤثرة وفعالة فإنه يجب أن يتم التخطيد 
للموارد البشرية على المستوى الحطويل الذي من خلال تخطيط عمليات النظمة. 


ونتيجة لذلك فإن تجاح تخطيط الموارد البشرية يعتمد بصفة اسا 
على كيفية قيام إدارة الموارد البشرية بالتقريب بفاعلية بين خطة كفاءة الأفرا 
مع عمليات التخطيط لأعمال المنظمة: والتخطيط الاستراتيجي الفعال يهدف !ا 
تحديد العوامل المختلفة الأساسية لنجاح النظمة كما يركزايضا على كيفي 
تحسين وضع المنظعة من ناحية مركزها التنافسي. 


لفل الرايع و سس 


انستنتج مما سبق النتائج التالية: 


1. يساهم تخطيط الموارد البشرية بدرجسة كبيرة لا هملية التخطيط 
الاستراتيجي؛ وذلك عن طريق تقديم الوسائل اللازمة لتحقيق المخرجات 
المطلوية من عملية التخطيط. 

2. احتياجات ومتطلبات الموارد البشرية تنبع من التخطيط الاستراتيجي وخطط 
الممليات ثم مقارنتها بالمتاح من الموارد البشرية: ثم الاختلاف يا البرامج مثل 
التعيين والتدريب وإعادة التوزيع على الأماكن المختلقة مما يساعد على سد 
هذه الفجوة الناتجة. 


يتحقق الترابط بين تخطيط الموارد البشرية والخطة الإستراتيجية 
اللمنظمة من خلال التكامل ببن مجموعة من العوامل؛ وأهمها: 


1 . تحويل أهداف الأعمال إلى أهداف للموارد البشرية مما يساعد على بناء خطة 
إستراتيجية للموارد البشرية. 

2. التمرف بقضايا الموارد البشرية ذات التاثير علس اهداف الأعمال وتحديد 
وظائف المديرين. 

. التوافق مع الأعمال الخاصة بالمنظمة. 

. التاحد من مطابقة كل برامج اللوارد البشرية مع حاجات وأهداف المنظمة. 

. تحديد التداخل بين الموارد البشرية وإستراتيجية اعمال المنظمة. 

. مراجعة حمليات التخطيط الاستراتيجي. 


ی طز ما ى 


أهمية تخطيط القرى العامئة: 


1. يساعد ملى توقع احتياجاتها من الموارد البشرية من حيث المدد والنوع قبل 
ولت bln‏ وبالتالي فهو يكشف لها هيما كان سيقابلها نقص زيادة من اليد 
العاملة © الفترة المقبلة التي يجري التخطيط hg)‏ وبالتالي يجعلها مستمدة 


ا وو u‏ 


لس ا بالل سس $$$ $$ الخطيط الموارد البشرية 
قبل وقت كاف لتصحيح عدم التوازن الناتج عن النقص أو الزيادة ف الموارد 
البشرية وصنع وصولة إلى حالة عدم إمكانية إدارته والتحكم به. 

2. يعد تخطيط القوى العاملة الوسيلة الفعالة التي تساعد المنظمات على 
مواجهة المتغيرات التي تحدث بل بيلتها الداخلية والخارجية. 

3. كماتبرز مدي اهمية تشطيط القوى الماملة هوان إصداد خطة القوى 
العاملة عن فترة زمنية مقبلة يسام المنظمة ف إعداد الموازنة التقديرية 
اللرواتب والأجور فيها. 

4. تخطيط الوارد البشرية تساعد على توزيع عبء العمل A‏ المنظمة بشكل متوازن 
على وحداتها الإدارية. 


مسؤولية تغطيط القوي الماملة. 


تقع مسؤولية تخطيط القوى العاملة ب4 المنظمة ي الواقع على phe‏ من 
شخص وإحدء فالإدارة العلياومدير الأفراد؛ وكافة المديرين Re‏ المسدتويين الأوسط 
والمباشر مسؤولين صن هذا التخطيط. إذ ملى مدى جهدهم وكفاءتهم جميماً 
يتقرر نجاح وفاعلية التخطيط؛ هذا مع العلم أن كل واحد من هؤلاء يلعب دوراً 
مختلفا عن الآخ رط هذه العملبة التخطيطية. فاعضاء الإدارة المليا يكونوا 
مسؤوتين عن تشجيع التخطيط وتقديم الدعم والمسائدة اللازمين من اجل | 
والتأكيد على أهمية استخدامه. ومن جهة ثانية يكون مدير الأفراد مسؤولاً عن 
وضع a‏ فهو يقوم - من خلال إدارته :بجمع امملومات الضرورية؛ وايجاد نظام 
معلومات خاص باللموارد البشرية داخل المنظمة؛ وجعله متاحا للاستخدام. كما 
يقوم بعمل او إجراء التنسيق اللازم بين تخطيط القوى العاملة وأنشطة إدارة الأفراد 
الأخرى ويسمى إلى تقييم فاعلية التخطيط؛ للوقوف على مدي النجاح الذي تم 
تحقيقه. وفيما يخص باقي المديرين والمشرفين: فهم يكونوا مسؤولين عن توفير 
المعلومات اللازمة والضرورية التي يحتاجها تخطيط القوى العاملة ويعمدوا جتباً 
إلى جنب مع مدير الأقراد من أجل وضع خطة الممالة: التي تسحى إلى توفبر 
احتياجات إداراتهم من للوارد البشرية © اثوقت الناسب. 
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كانياً: أهم البيانات اللازمة تعملية تخطيط الموارد البشري د"‎ 


هناك ثومان من البيانات: 
.١‏ البياتات الشارجية, 


اي التي لا تخص النشاة ولكنها تتعلق بالبيئة التي تمايشها هله المنشاق. 
واهم هذه البيانات: 


1) الظروف والاتجاهات الالتصادية العامة 


تلهب فترات الرواج والانكماش والتضخم الاقتصادي دوراً مؤثرا £ تخطيط 
الوارد البشرية: فمن الطبيعي ان يزيد الطلب على المنتج ب فترات الرواج؛ ويالتائي 
تسمى النشاة إلى التوسع وؤيادة إنتاجهاء اي إلى توظيف اغراد جدد. 


وملى العكس من ذلك فضي فترات الاتكماش تتردد المنشاة ل أي توسع 
محتمل؛ لا بل على العكس تلجأ إلى تقليص حجم العمالة بهدف خفض التكاليف. 
وفى فترات التضخم تضطر المنشأة إلى دفع رواتب وأجور إضافية: هذا يشكل عبداً 
عليهاء مما يدفعها إلى تقليل تكلفة العمل بالاستغناء عن جزء من الأفراد العاملين 
الديها. 


مما تقدم تلعب الظروف والاتجاهات الاقتصادية العامة دوراً مؤكرا ب 
عملية تخطيط الوارد البشرية. 


2) التطير التقني» 


اللتطور ا نتقئي تأثير كبير على حجم ونوعية العبالة المستخدمة غ 
المنشأة. وهنا التأثير يظهر ف النقاط التالية: 


|1) مركز اليمامة للتدمية الإدئرية:* مرجع سبق نكره» ص 22. 
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تخفيض 2 حجم العبالة اللستخدمة بشكل عام بسب قيام الآلة 
بالأمصال التي كان يقوم بها العامل.آي مع دخول الآلة يمكن توقع 
انخفاض Be‏ حجم العمالة ويالتالي 4 الطلب عليها. 


اتجاه لتفضيل العمالة الضنية الماهرة على حساب الممالة غير الماهرة أي 
الاتجاه لمهارات تتضق والتطور التقني. 
اتجاه لتفضيل بعض التخصصات والاستفناء عن تخصصات Spiel‏ على 
سبيل المثال التفضيل الحائي لعامل الكمبيوتر ملى عامل الآلة AGRON‏ 


3) السكان وخصائص القوى العامئة: 


يعتبر السكان والخصائص السكانية للمجتمع من المتغيرات الهامة المؤثرة 
بل خطيط الموارد البشرية فالنمو السكاني» وهيكل فئات العمل؛ ونسبة الولادات 
والوفيات» ونسبة الذكور والإناث» كلها عوامل مؤثرة ب4 عملية التخطيط. 


OY‏ ذلك يؤثر سوق العمل من حيث عند الأشخاص الذين يمكن 
توظيفهم ونوعية مؤهلاتهم وحالاتهم الاجتماعية ومتطلباتهم المادية. 


مشال: إن تقليص فئة العمر بين 22-16 سنة بل الهرم السكاني سيؤدى 
حتما إلى حدوث نقطة اختناق بج إيجاد العمالة اللازمة للأعوام القادمة. 


4) افضليات العمل 


4 كل مجتمع تقاليد معينة ف تنضيلات الممل فالبعض يفضل العمل 
الفكريء والآخر العمل اليدوي وآخرون عمل الرجال على النساء؛ ومجتمعات تفضل 
مهن معينة على مهن اخري. 


(1) Peter F.Drucker,*Workinig Women, Unmaking the 19th Century. Well Street 
Journal, July 6, 198),p.12 
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تخطيط الوارد البشرية.‎ 2 A إن لكل ذلك‎ 
مثال: تفضيل بمض الأفراد عمل الحراسة على مهنة الحللاق أو النجار.‎ 
القيم الاجتماعية تجاه التقامصد‎ )5 
2 هناك ميل حديث للعمل فترة اطول وعدم الإحالة على التقاعس إلا ان‎ 
سن متاخرة؛ على عكس ما كان سالدا ل فترات مسابقة إن لذلك تائير على‎ 
تخطيط الموارد البشرية.‎ 


مثال: إن رقع سن التقاهد من 60 إلى 65 سن يمنى بالنسبة للمنظمة عدم 
الحاجة إلى موظف جديد بدلاً من القديم ولفترة خمسة سنواث قادمة. 


6( القواتين والأنظمة الحكومية: 


مع التدخل الحكومي ل مجال الأعمال» أصبحت المنشأة مجبره على الأخت 

بالاعتبار هذه القوانين والأنظمة عند وضع خططها. 
7( وضع الشركات المنافسة: 

يؤثرما يجرى 4 الشركات المنافسة على الشركة المعنبة بالتخطيط سواء 
بالسلب أو بالإيجاب. 

مثال: إن سياسة التوظيف المتبمة 4 شركة “الصا " تؤثر بشكل مباشراو 
غير مباشرة © سياسة توظيف شركة "المرامي" لأنه من الممكن حدوث انتقال 
اللصمال من الأولي إلى الثانية وبالعكس. 


لسلا ل سس سس gee‏ الوارد البهرية 
ب. البياثات الداخلية. 


يخص هذا النوع من البيانات ما ب داخل الشركة من متغيرات؛ والتي تؤثر 
بشكل مباشرة 2 تخطيط الوارد البشرية؛ ومن اهم هذه البيانات: 
(1) اهداف وخطط النشاة: 
فإذا كانت اهداف العام القادم للمنشأة تتجه نحو التوسع فإن ذلك 
يتطلب زيادة غ حجم العمالة: وإذا كانت تتجه نحو الانكماش فإن ذلك يتطلب. 
تقليص هذا الحجمء وإذا بقيت الأهداف ذاتها فإن الحجم سيبقى على حاله 
بافتراض لثبيت المتغيرات الأخرى. 
)2( التعديلات المنتظر إدخالها على الهيكل التنظيمي للمنهاة: 
تؤدى إضافة الأنشطة أو تقليص بعضها الآخر إلى تغيير 4 عدد ونوعية 
الوظائف ل المنشاة, 
مشال: إن إحداث إدارة خاصة بشكاوى الحملاء يستدعى إضافة وظالف 
جديدة لهذا الفرضء وس ذلك فإن اغلاق بعض الفروع يستدعى إلغاء يعض 
الوظائف. 
)3( مبادئ التنظيم التي تنوي المنشأة إتباهها 


فعلى سبيل TL‏ إن الاختيار بين المركزية واللامركزية يترك ارا ب2 
عدد الوظائف: وكذلك الاختباربين التخصص او عدم التخصص. 


ينص مبدا المركزية على تركيز الأعمال والسلطة 4 اجهزة مركزية او 
.2 وحدات إدارية معينة: Lol‏ اللامركزية فتنص على توزيع الأعمال والسلطة على 
اكثر من وحدة إدارية؛ وإحداث وحدات جديدة يناط بها تنفين بعض التي كانت 
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تنشن مركزياً. كما هو الحال ف إحداث فروع 4 الناطق الجغرافية البميدة.‎ 
ولاشك ان استخدام اللامركزية سيؤثر على عدد الوظائف المطلوية & المنشأة‎ 
يناط بها مهام وأعباء هذه الوظائف او‎ gilt وعلى حجم وتوعية اليد العاملة‎ 
الأعمال. اما بالنسبة للتخصص فهو ان يقتصر مضمون الوظيفة على مجموعة‎ 
محددة من المهام المتمائلة. بحيث تسمح بتخصيص جهد الفرد ومهارته  اتجاء‎ 
محدد: ويالتاني يظهرا لتأثير على تصميم او تكوين الوظيفة لأننا سنجزئ المهام‎ 
وتسند كل جزء لشخص واحدء ويالتالي سنحتاج إلى هدد اكبر من الوظائف‎ 

والأفراد وبنوعيات مختلفة. 


مثال: إن التخممص المفرط يؤدى إلى زيادة غ عدد الوظائف وبالتالي 2 
عدد العمالة, 


)4( كفاءة القوة الماملة انصائية والتغيرات المتوظع حدوثها 


تخضع إنتاجية الماملين لتبدلات مستمرة زيادة أو نقصاناًء وبالتالي لايد 
من أذ ذلك بالاعتبار. 


وهملية التنبؤ هنا يمكن أن تتم بواسطة الاطلاع على برامج التدريب المزمع 
تنفينهاء سواءٌ داخل أو خارج المنشاة. 


مثال: إن الدورة التدريبية التي تقيمها المنشأة لجموعة من العاملين 
ستتعكس إيجاياً بزيادة إنتاجية عامليها وبالتالي بتقليص صدد العمال ل الخطة 
المقبلة. 


)5( معدل دوران العمل 


تعاني معظع المنشآت من مسالة دخول افراد جدد إليها وخروج افراد اخرين» 
ولكن ارتضاع نسبة الدخول والخروج ( ترك العمل) يمثل مشكلة يجب ان تؤخن 
بالاعتبار عند تخطيط الوارد البشرية. 

1 u 


لس لل لللسس سه لخطهط الوارد البمرية 

ويمكن القول بان التنيؤ بمحدل دوران الممل بذ المنظمة؛ يمد مؤشراً يوضح 
العدد الرتقب من العمالة الذي تحتاجه المنشأة مستقبلاً لتخطية الحسارة البشرية 
a gad‏ والتي تسمى بعمليات الإحلال البشرية. 


)6( الترقيات المتوقعة؛ 
تعتبر الترقية خسارة موظف للمستوى الإدارة الذي حدثت فيه الترقية 
وريحاً للمستوى الذي تمت إليه الترقية, فتبدو العملية وكانها بدون زيادة أو 
نقصان ولكن ‏ كثير من الحالات لا يمكن سد النقص ف المستوى الإدارة الذي 
حدثت فيه الترقية فتضطر المنشاة إلى تميين أفراد جدد. 
إن ذلك يجب أخذه بالاعتبارعند وضع خطة الموارد البشرية. 


)7( إحالات التقاهد 


إن الإحالة على التقاعد تتطلب من المنشاة استبدال الأفراد بأفراد آخرين 
واخذ ذلك بالاعتبار عند وضع الخطة. كذ لك فهناك من يفضل التقاعد قبل 
بلوغ السن القانونية فينعكس ذلك بالساجة إلى افراد جدد لا الخطة المقبلة. 
قائمة باهم البيانات اللازمة لتخطيط الموارد البشرية: 
1 بياتات تتملق بالعامئين» 
* العدد الكلي للعاملين. 
٠‏ توزع أعداد العاملين حسب سنوات الخدمة. 
© توزع أعداد العامنين حسب نوع الوظيفة. 
* توزعاعداد المامئين حسب الأقسام, الإدارات المشروصات. 
© توزع الماملين حسب القدم. 
* توزع العاملين حسب تقدبرات الكفاءة. 
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توزع الماملين حسب الجنسية.‎ © 

* توزع العاملين حسب السن. 

© توزع العاملين حسب المرتب (الدخل). 

© معدلات إصابات العاملين. 

© معدلات الإجازات والاستقالات وانتهاء الخدمة. 

© معدلات العقوبات. 

٠‏ معدلات الفياب والتاخير والمرض. 


ب. بيانات تعلق بالإنتاج؛ 


٠‏ بيانات تتعلق بحجم الإنتاج عبر السئوات الماضية. 
© بيانات تتمفق بقيمة الإنتاج عبر السنوات الماضية. 

© بيانات تتملق بتكلفة الإنتاج. 

© بيانات تتعلق بتكلفة الممل. 

© بيانات تتملق بتوقعات الإنتاج 2 المستقبل. 

© بيانات تتعلق بمعدلات الإنتاج. 

تتملق بالطاقة الإنتاجية المتاحة والمستفلة (الفعلية). 


* بيانات تتملق بالالات والتوسعات المستقبلية. 
ثانثاً؛ كيف تتم Ayden‏ تخطيط الموارد البشرية9 
تتم هذه العملية من خلال المراحل التالية: 


1) دراسة الموقف الحالي للقوى العامئة المتوفرة داخل النشأة. 

fast )2‏ بالتغيرات المحتملة للعمالة وللأعمال ذفترة الخطة. 

3( التوفيق بين المرض والطلب, اي التطابق بين ما تحتاجه المنشاة لا فترة 
الخطة وما هو متوفر حاليا. 


> 98 > 


لبفبي بسب ج ت سس ست ل بوط عفد اهر 
وسنقوم بشرح ذلك باختصار لكل عملية من العمليات كما يلي 
1. دراسة الموقف الحالي لفقوى الماملة المتوظرة داخل المنشأة 

تتطلب هذه المرحدة أن يكسون لدى إدارة الموارد البشرية سجل متكامل 
للمعلومات عن العاملين ي المنظصة (انظر الفقرة الخاصة باهم البيانات اللازمة) 
ومن المفضل آن يكون هذا السجل شاملا لكل العاملين ا مختلف الوظائف. 
اما بالنسبة لنوعية اللملومات فإنها تتضمن صادة 

بيانات شخصية: (الاسم: الميلاد, الحالة الاجتماعية..). 


الحالة التمليمية والتدريبية: (الدرجات العلمية: البرامج التدريبية القي 
اتبعها .. 


التاريخ الوظيفي: سواء Be‏ عمله الحالي أو ب4 الأعمال ا لسابقة. 


الطموحات الوظيفية التي يطمح المامل شغلها مستقبلا. 
تقييم الرئيس المباشر للعامل. 


يمكن الاستفادة عن هذا السجل الشامل 4 المجالات التالية 


1) الكشف من حقيقة الكضاءات المتوفرة ف المنشأة وبالتالي ممرفة إلى اي مدى 
يمكن سد بعضن الاحتياجات المستقبلية من داخل المنشأة ومعرفة انواع 
التدريب اللازمة لتحقيق ذلك. 

2( الكشف عن وجود كفاءات متميزة ونادرة يمكن الاستفادة منها ب مجالات 
خاصة تملمح المنشاة تحقيقها مستقبلا + 

3( تحديد الاحتياجات التدريبية والتعليمية للعمالة الحالية لتصبح أكثر قدرة 
على التكيف مع التغيرات المستمرة ‏ طرق وأساليب العمل 


اسه و9 u‏ 


S$ tit 
فإن دراسة الموقف الحالي يسمع للمنشأة بتقدير ما هو متوفر‎ ple بتكل‎ (4 
الديها فعلا من كفاءات ومهارات من حيث الكم والنوع.‎ 


2. التنبق بالتفيرات المحتملة للصمال وللأعمال ل فترة الخطة: 


إن آي تغيير محتمل © الأنشطة والأعمال يعتبر بمثابة الأساس الذي تبنى 
عليه التفيرات الأخرى وأهمها التغيرات المحتمئة 2 عدد العمال؛ ويالتالي لابد من 
اتريط بين التفيير المحتمل ب4 حجم ونوع الأعمال والتغيير 2 هدد العمال. 


فعلى سبيل المثال: 


إن إضافة خط انتاجى جديد يدخل ل إطار الأعمال الجديدة المستملة 


وهن الإضافة تتطلب عمالاً جددا واختصاصات جديدة يقوم Bada lanl‏ هذه 


الحالة بتحديد حاجة كل وظيفة من اليد العامئة من حيث العدد والتخصص. 


إن الأمر لا يقتصر على الأعمال الجديدة ولكن سن الممكن أيضاً إجراء 
التعديلات على الأعمال القديمة ودراسة حاجتها الجديدة لليد العامئة, فكثير من 
الأعمال كانت HR‏ بطريقة معينة ولكن مح تقدم الخبرة والممرفة يمكن (دخال 
بعض التعديلات على تنفيذها؛ وقد تنعكس هذه التهديلات على حجم الحمائة 
اثلازم. 


الأساليب المتبهة لا ممئيات التنبؤ لتخطيط الموارد البشرية: 


ثمة جملة من الأساليب يمكن الاعتماد عليها ‏ ممليات التنبؤ للأعمال 
ولنعمالة وآهم هذه الأساليب: 


1 تحليل هبم العمل: ويساعد لل تحقيق التعلابق بين مدد الوظائف وده 
شاغليها. 


سس ل سه تخطيط الموارة الههرية 
Ste‏ لنفرض أن نوع العمل المطلوب انجازه ل ' إدارة الأحوال المدنية "هو 
إعداد شهادة ميلاد للمولودين الجدد. 


فإذا كان: متوسط حجم العمل الشهري: 24000 (شهادة) 
المدة الزمنية اللازمة لإتجاز الشهادة: 2 (دقيقة) 


ساعات العمل الشهرية: 200 سامة لكل معوظف بما ,ذلك التأخيرات 
والتوقفات. 


المطلوب: فما هو عدد الموظفين النظري اللازم لتنفين كمية العمل المطلوية؟ 


الحل: 


ETS E E E ED 
EES EES | E 
| يس‎ EE EI Ei ETE 


وبافتراض ان حجم العمل ارتفع إلى 30.000 شهادة فإن عدد الموظفين اللازم > 


(2>30000)+60» 1000 ساعھ. 
000 ساعة+ 200= 5 موظفين. 


انلاحظ أن العدد اللازم من الموظفين 2 الحالتين هو المدد التظري؛ لأننا 
لم LAL‏ بالاعتبار التأخيرات والتوقفات والعطلات وغيرها. 


فإذا فرضنا بأنسامات العمل الشهرية الفملية هي: 170 ساعة عمل لكل 
موظف فان العدد اللازم سيكون: 


بجح سي ىك ر ودجس جب 


ee tts 
موظفين تقريياً‎ 6 =170+1000 


تقریبا. 
ب. تقييم الأداء (قياس الأداء) كاسلوب لتخطيط الموارد البشرية, 

يقوم هذا الأسلوب على مبدا اعتماد "مصدلات اداء قياسية” وتقدير عدد 
الأفراد اللازمين خلال فترة مقبلة اتطلاقاً من هذه العدلات. 


مثال: إذا فرضنا أن معد لات اداء قسم الحسابات الحارية (معبر عنها بعدد 
العملاء) بنك بيمو خلال عام 2008م كانت كالاتي: 


[aie [oe Ta To Gem] 


وتبين من واقع السجل الخاص بمتابعة ومراقبة الأداء الشهري للأفراد بان 
أداء الموظفين الأريعة بلغ خلال الستة أشهر الأولى من عام 2009م كالاتي: 


الاسم 
الشهر 
كانون الثاني 70 103 


شباط 75 | 103 


آثار 65 | 103 
تيسان 65 | 103 
اپار 72 |103 


| عزيران 100 | 103 


ل ل ا اسه ققطيط اكوارد البشرية 
فإذا علمت انه من المتوقع بلوغ عدد العملاء سئويا 2 الأموام0 201 2011 
2012 مهي على التوائي: 18000.14000.12200 


فالمطلوب: 


تحديد عدد الأفراد اللازمين (الموظفين لهذه الإدارة تلأعوام 2011:2010, 
2012): بقرض آن معدلات اداء 2008 هي ممدلات اداء قياسية. 


aged 


الأداء القياسي محمد وأحمد وعلي ونورا لدين عن عام 2008 = 
7 + 1435 + 955 „ 1310 = 4977 


متوسط أداء الأريمة القياسي عن ple‏ 2008 =4+4977= 1245 


أداء الأريعة & عام 2009 = 3216 =2x‏ 6432 


القصل الريع و 
يمكن استخدام معدلات اداء عام 2009 بدلا من صام 2008 154 تأكدنا بان 
هذه المعد لات عن الستة اشهرالأولى سوف تستمر. 
ج. اسلوب المقارنة التاريخية» 
باعتبارآن الحاضر امتداد للماضي والمستقبل امتداد للحاضر, فإن هذا 
الأسلوب يعتمد على جمع معلومات الماضي ومقارنتها بالحاضر JEU‏ بما سيحدث 
idle‏ 


نتيجة المقارنة بين الماضي والحاضر وجدنا أن الزيادة السنوية 4 حجم 
العمالة هي بمعدل 5+ مما يعنى انه ممن المحتمل وفى حال ثبات العوامل الأخرى أن 
اتستمر بنفس المعدل. 


قإذا كان صد العمال 2 100 هام 2008م 
فاصيح 5 عام 2009م 
فسيكون 1 ple‏ 2010م 
د. اسلوب تقديرات الخبرة: 
ويرتكز على الخبرة النظرية والعملية لمجموعة من الخبراء القائمين على 


عمئية التنيؤء والاعتماد على تقديراتهم لتوقع حجم العمالة اللازمة ب4 خطة 
مقبلة. 


| سس هه ختطوطالوارد البهريق 
ء. اسلوب الميزائية التقديرية 


تضم ممظم المنشآت ميزانيات تقديرية الني تعتبر بمثابة خطة لنشاطها 
خلال العام القادم وفى هذه الميزانيات يتم تقدير الاحتياجات المادية والبشرية 
المطلوبة لتحقبق ذلك وتوضع بصورتها النهائية على شكل احتياجات على المنظمة 
تأميتها. 


و. اسلوب تحليل درجة الارتباط بين الموامل 


بعوجب هذا الأسلوب يجرى التنبؤ على ضوء معرفة مدى الارتباط القائم 
بين العامل الأساسي (حجم العمالة) وعامل واحد او أكثر صن العوامل التي تؤثر 
على احتياجات المنشاة من العماثة. 


1) من الممكن تقدير حجم العمالة من خلال علاقة ذلك بالالة التي سيعمل 
عليها العامل مباشرة يتوقض عجم العمالة ل هذه الحالة على نوع الآلات 
وعددها واستطاعة العامل ب الإشراف عليها. 


مشسال: 


عدد الآلات المفترض 10 آلات نسيج: منها 5 آلات بحاجة إلى 6 عمال و5 
آلات بحاجة إلى 7 عمال. 


إن عدد العمال اللازمين 4 هذه الحالة هو؛ 5 ×6 + 5 ×7 = 65 عامل. 
ملاحظة 


يمكن تمديل هذا الرقم تبماً لهند الورديات: وتمدد ابام العمل الفعلية 
السنوية؛ ولفترات العطلات»... 


تيس 105 بن كه 


PT eat‏ ست چ 
2( من اللمكن أيضاً تقدير حجم الممالة من خلال علاقة ذلك بالالة التي 
سيعمل عليها العامل بشكل غير مباشرة يتحدد حجم العمالة oR‏ الحاتة 

وفقاً اللمعادلة الآنية, 


ا 


ق: الحجم التقديري للعمالة. 
اك: عدد الآلات اللازمة للخدمة او للمراقبة. 
و: عدد ورديات العمل اليومية. 
te‏ معدل آداء الخدمة. 

مثال: عدد الآلات ب خط إنتاج معلبات * 10 آلات 
عدد ورديات العمل = 3 
معدل otal‏ الخدمة = 5 
صدد Ge 5+30- 5+ (3%10) strat!‏ 


ز. اسلوب بناء النماذج الرياضية وطرق المحاكاة وياستخدام الكمببوتر والذي 
يحمتاج إلى خبرة رياضية وإحصائية متطورة. 
ح. أسلوب النسب, 


ِل ليله aga‏ الوارد البخرية 

وهو من الأساليب الشائعة 4 تقدير حجم العمالة: والنسبة يذ هذه الحالة 
تعبر عن علاقة بين حجم العمال وعاصل آخر من العوامل المستخدمة 2 الإنتاج أو 
الخدمة. 


ومن الأمثلة المتداولة: 

عدد عمال الصياتة/عدد العمال الإجمالي- نسبة 

عدد الممال/ GIS sue‏ ”نسبة. 

عدد الإداريين/ عدد عمال الإنتاج “نسبة 

عدد المرضين/ عدد الآسرة= نسبة 

هدد المدرسين/ مدد الطلبة* تسبة 
ويالتالي: طإن أي زيادة ب البسط تتطلب زيادة ل المقام وبالمكس. 
قائمة إرشادية باهم المتفيرات المحتملة 1 الأعمال: 


© إضاقة او إلغاء دوائ رأ وأقسام جديدة. 

© إضافة خطوط إنتاج جديدة. 

* إضافة آلات او تقنيات جديدة؛ أو إلفاء قديمة. 
© زيادة او انخفاض الطلب على المنتج. 

* إضافة مواصفات جديدة على المنتج. 


© ضم أو اتحاد المنشأة مع منشاة اخرى. 


es 
قائمة إرشادية باهم التفيرات الممتملة بذ الممانة:‎ 


٠‏ الترقية. 

© القفصيل. 

© اختلاف مستوى الأداء. 

* الطموحات الشخصية لكل عامل. 
* ترك الممل. 

© إتباع دورات تدريبية. 

© التقاعد. 

© الوفاة. 


التوشيق بين العرض والطئب: 

أي التطابق بين ما تحتاجه المنشأة ‏ فترة الخملة وما هو متوفر حاتيا. 
هله المرحلة يمكن أن يكون الملخططل امام احد الاحتمالات VAT‏ 
1 احتمال تطابق بين المرض والطلب: 


لذ هذه الحالة لا يقوم المخطصل بأي إجراء سوى الحفاظ على الممالة 
الموجودة ولكن قد يضطراللخطط وبسب التنقلات بين الأقسام والإدارات إلى تدريب 
أو Zale]‏ تدريب بعض الأفراد حفاظا على مستوى الإنتاجية المطلوب. 


ب. احتمال زيادة ب العرض١٠‏ 


أي أن ما هو متوفر من العمالةاكبر من الحجم المخطط وبالتالي 
افا الخطلط يكون أمام احد الخيارات التالية؛ 


1) تسريح الممال الذين لا حاجة للمنشأة لخدماتهم. 


لاا 108 ل _ 


لساب لل سس سل ققطيطالموارد البحرية 
2) إعادة تأهينهم لأعمال اخرى إذا رات المنشاة حاجة مستقبلبة لهم. 
3( ترك عوامل التسرب تاخذ مجراها (الاستقالة الوفاة التقاعد.. ). 


ج. احتمال زيادة بل الطب 


اي آن ما هو متوطر من العمالة أقل من الحجم الخطط ويالتالي لابد من 
البحث ي سوق العمل لتامين الفرق بين ما هو مطلوب وما هو متوفر. 


وة هذه الحالة ايضاً يجد المخطط نفسه أمام الخيارين التاليين: 
1. سوق العمل يتصف بالندرة وبالتالي لابد من: 


© تنشيط الاستقطاب. 

© التساهل ف ممايير الاختيار. 
* رفع مستوى الأجور والحوافل. 
© تكثيف التدريب لرفع الإنتاجية. 
* استخدام الآلية بشكل واسع. 


2. سوق العمل يتصصف بالوشرة. 


Beg‏ هنه الحالة يلجأ المخطط إلى اختيار معايير متشددة لاختيار العمال. 


الإمداد الممتمل ان 
اتترك العمل المترقعة 


الأفراد المتاحين فملاً | | الاضافات امتوقعة نتيجة 
قوة العمل اللترقيات والتدريب والعردة 


تطويراساليب تخحليسل القوى الحاملة لمواكبه أفضل الأساليب الماقية 
منهجية تخطيط القوى العامة 


4 يستم إعداد تقديرات الاحتيماج من القرى 
العامئة على مستوى شامل للمتشأة 
یتم تحديد إرشادان مصسروفات التو الحاملة 
بغرض التوظيف (محددات طلب الاحتياج + 
مبررات الاحتياج) 


اسلوب الموارد 
البشرية التذازلي 


مستوى ضبق (الوظالف 2 الإدارة ). 
4 يتم تحديد خطط إنفاق المواره البشرية بحيث 
تنسجم مع الخطة المالية الشامئة للإدارة, 


اسلوب بدارات اختشأة | 
التصامدي 


1. يتم مطابقة المتطلبات التنازتية والتصاعدية مع بعضها 
البعض. 

2 يتم staal‏ المتطلبات امثلي للقوى العاملة الخاصة. 
بالبادرات الإستراتيجبة والعمنيات الحالية مع المحافظة. 
على الأهداف الإستراتيجية, 

3. يتم وضع الإرشادات لترشيد استخدام موارد التوظيف 
المفتلقة (محددات الطلب). 


ب الفصل الخاهس ءي 


الاستقطاب jE My‏ والنعين 


Recruitment 


الس سب لك سه الاستقظاب والاختيار والتعين 
الاستقطاب والاختيار والتعين 
Recruitnent‏ 


ade 


تعتبر سياسة الامستقطاب واختبار الورد البشري من أهم وظائف إدارة الموارد 
البشرية حيث اثبتت التجارب أن البحث عن الكفاءة المأهلة وانتقاء أفضلها ووضعها 
اذ الوظيفة المناسبة يؤثر على مستوى الكفاءة الإنتاجية للمنظمة. 


تعريف الاستقطاب. 


إنه عمل أو نشاطه تقوم به إدارة الموارد البشرية يتم بموجبه جذب وترغيب 
أكبر عدد ممكن من القوى الماملةالمؤهلة والصالحة والمتاحة 4 سوق العمل 
اللاختياربينها لشغل وظائف شاغرة: وفق المواصفات التي تحددها الشركية!!' . 


بمعنى آخر تشمل سياسة الاستقطاب البحث والتنفيد 4 سوق المصسل 
(الداخلي/ الشارجي) من المهاراث والكماءات اللازسة؛ للوظائف الشاضرة من حيث 
الإعداد والمهارات المطلوية!©. 


* الاستقطاب هو؛ 'إعداد جمع أو حشد من طالبي الوظيفة يمكن الاختيار من 
© كلما زاد عدد المتقدمين للوظيفة كلما تمكنت المنظمة من تحقيق درجة 


أكبر من Pasay‏ 


)1( مركز اليمامة للتتمية الإدارية:* تخطبط الموارد البشرية؛ كلية لليمامة؛ 2006.صس5! |ء 

(2) د. نفيسة محمد بأشرىئ» د. مصطفي مسطلى كابل* إدارة الموارد البشرية» كلية التجارة» جامعة القاهرة 
T1. 2001‏ 

(3) د. ليلى برااعي؛ المصدر سبق نکر هس13 

ج ححح حص و ş‏ خدج جج 
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ما سبق يمكن ان نستنتج ما يلي: 
al‏ تعتبر سياسة الاستقطاب امتدادا طبيعياً لسياسة تخطيط الموارد البشرية. 
2. سياسة الاستقطاب للمورد البشري 


العمل المؤهلين. 
3. الاستقطاب الناجح يكون صعباً لو كانت الوظائف المراد شغلها غير محا 


أن تشمل البحث واجتذاب طاا 


وممرفة بوضوح. 


rere 


جب عدد من العمال اكبر من المخطط 


ا | سس لل سه الامستقطاب والامتهار والسين 
أهداف واهمية الاستقطابا!, 


إن نشامل الاستقطاب يسمى إلى تحقيق الأهداف التالية, التي تيبن مدي 
اهميته بالنسبة للمنظمة: 


1. القيام بتحديد الأفراد الذين سيتم استقطابهم 4 الوفت الحاضر والمستقيل: 
وذلك على ضوء ما يظهره نشاط تخطيط القوى الدامئة وتصميم وتحليل 
العمل من نتائلع. 

2. العمل على زيادة مدد المتقدمين للعمل 4 المنظمة إلى آقصى one‏ وباقل تكلفة 
عمكنة. فبزيادة المدد يجعل بدائل المفاضلة والاختيار امام المنظمة أكثر؛ وهذا 
يمكنها من تلبية احتياجاتها من القوة العاملة حسب العدد والنوعية التي 
تريدها. 

3 مساعدة نشاط اختيار القوى العاملة بك زيادة معدل نجاحه ف اداء مهعته, 
وذلك عن طريق استبعاد الأفسراد المتقدمين للعمل والذين مؤهلاتهم 
ومواصفاتهم اقل أو اعلى من المؤهلات والمواصفات المطلوية للاختيار والتعين» 
ومنعهم من الدخول ل إجراءات الاختيان ويالتالي هذا يسهم 4 تسهيل صملية 
الاختيار وتخفيض تكلفتها. 

4. اللساهمة # تخفيض احتمال ترك الأفراد الذين تم استقطابهم واختيارهم 
Beall‏ المنظمة بعد فترة قصيرة من الزمن؛ وذلك بترغيبهم بالبقاء فيهاء 


و ضوء الأهداف المبينة إعلاه؛ يمكنشا ان نحدد الأعمال الأساسية التي 
تكون مناطة عادة بنشاط الاستقطاب؛ من أجل تحقيق أهدافه. 


(1) د. عبر وصفي عقيلي' AYA ALY‏ الاقتصاده جامعة حلب؛ مديرية اللاب والمطبوع اك الجامعية 
983 نس115-117. 
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$$ pnt et 
وفيما يلي نوضح هذه الأعمال الرئيسية لنشاط الاستقطاب!!!,‎ 


1) تمديد وتسجيل كافة المعلومات صن الأعسال والوظائف التي تحتاج إلى قوى 
عاملة؛ 2 المدى القصير والمتوسط والبعيد. 

2( تحديد المصادرالتي يمكن للشركة أن تلبى احتياجاتها منها. 

3( العمل على وضع ap tas‏ أساليب استقطاب فعاله وجعل الشركة مكاناً 
مرضوباً للمسل فيه. 

4( الحصول على العدد الوافرمن القوى العاملةء وتقديمهم للاختيار. 

5) البقاء على اتصال مستمرومباشرمع ظروف سوق العمل. 

6) التنسيق مع انشطة إدارة الموارد البشرية الأخرى. 


مصادر استقطاب المورد البشري» 


يتطلب تحقيق هدف نشاط الاستقطاب والترغيب, الإحاطة PAYG‏ 
بالمصادر التي يمكن أن تلجا إليها المنظمة نللحصول على حاجتها من القوى العاملة 
من حيث المسد والنوعية؛ والموامسفات المطلوبة لشفل الوظائف الشاغرة أو الخالية 
لدیها. 


ويوجه مام يمكن تعريف مصيدر القوبى العاملة” يانه ذلك المكان أو الجهة 
التي يمكن منها الحصول على احتياجات المنظمة من الموارد البشرية اللازمة og‏ 


تتمثل مصادر الاستقطاب لا مصدرين اساسيين هما 


1) المصادرالداخلية, 
2( المصادرالخارجية. 


117 مركز اليمامة للتتمية II‏ مرجع سبق ذكرء. ص 116 
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لسلس لل لس سه الاسلقظاب والالمتهار والتعين 
1. الملسادراتداخلية: 


إن المنظمة يمكنها ان تشغل الوظالف عن طريق الأغراد العاملين بهااي من 
سوق العمل الداخلي وذنك عن طريق النقل؛ والترقية......الخ,. 


ولضمان فحالية عملية الاختيارمن المصادر الداخلية لا بن من توافربيانات 
ومعلومات من سجلات الأفراد من" 


1( مستوى الخبرات, 

2) المؤهلات. 

3) السن. 

4( مدةالخدمة. 

5) مستوى الأداء الحالي وإمكانياته Ram Maal gh‏ لشغل الوظائف ي مستوى 
أعلى مستقبلاً. 


مصادر الحصول على القوى العاملة 


| 1) الترقية 1) اجهزة ومكاتب العمل الحكومية. 
2( التقلالداخلي 2( مكاتب التوظيف الخاصة. 
| 3) الموظفون السابقون الین تم 3) مكاتب الاستخدام المؤقت. 
الاستفتاء عنهم لأسباب 4( الغرف التجارية والصناعية. 
| خارجة عن إدارة الشركة والمهنية 
5( الجامعات والمؤسسات التعديمية. 
6( الإملان. 
7( الأقرياء والأصدقاء بما يتضمن 
من إيجابيات وسلبيات. 


سات يه لاستقطاب والاطتهار والتعين 
1) الترقية: أي تقل الفرد من وظيفة أدنى إلى وظيفة أصلى تكون شاخرة. 

من مزايا هذا الأسلوب: 

٠‏ بوفر معنومات مكافية عن المرشحين: كونهم يعملون يذ الشركة منن ذترة. 
* يعتبر عنصرا هاما لحفز العاملين النين ياملون بشخل وظائف أعلى. 

* يرفع الروح المنوية للعاملين. 

+ بقلل من تكاليف الاستقطاب. 

* يحافظ على العمالة الحالية ويمنعها من التسرب. 

١‏ تساعد على خفض تكاليف التدريب. 

* معرفة العامل بنظام الشركة ويافرادها. 


من عيوب هذا الأسلوب, 


* يؤدى إلى تقص التنويع ف الاهتمامات والمعارف والثقافات 
٠‏ هيمنة القوى الماملة الحالية على وظائف الشركة. 
٠‏ قدم الهارات التقنية بالنسبة لوظائف تحتاج إلى مهارات ومؤهلات جديدة 


asst (2‏ الداخلي: 


اي تقل العاملين من إدارة إلى اخرى ومن قسم إلى آخردون ترقيتهسم 
والهدف من ذلك خلق توازن ‏ عدد العاملين ع الإدارات المختلفة. 


من مآخذ هذا الأسلوب» 


*" قد لا يلقى قبول بعضى الأفراد يسبب: 


$$ ett et 


٠‏ تغيير البيكة الجفرافية. 


** قد يتم استقطاب العديد من الأفراد غير ال مؤهلين للمستويات الأعلى OF‏ 
الاتجاه العام ذ الشركة يعطى الأولوية للنقل الداخلي. 


3) الموظفون السابقون:او أبناء الموظفون السابقون. 
ومن مزاياهدا tg buh‏ 

الشعور بالولاء والائتماء للمنظمة: ورقع درجة الرضا لدى الأفراد. 
مزايا الاعتماد على المصادر الداخلية 


© الاستفادة من خبرات العاملين: ومعرفتهم بنظام المنشاة. 

© توفركل المعلوماتالمتعلقة بالماملين: وبالتالي الحكم على قدرة وكفاءة 
العامل (الذي تعرفه افضل من الذي تتعرف هليه). 

* حفزالهاملين وخاصة 2# حال الترقية. 

© وضوح المستقبل الوظيفي امام الحامئين, لأتهم يأملون بالترقية: أو على الأقل 
عدم الاستفناء عنهم. 

© تخفيض تكلفة البحث والاستقطاب. 


صيوب الامتماد على المصادر الدالحلية, 


© عدم القدرة على تلبية كل متطلبات الشركة من المصدر الداخلية. 
© حدم فدرة الشركة على تامين دم جديد (عناصر جديدة). 
© تكوين تنظيمات غير رسميه تعطى صلة القرابة والعلاقات الشخصية 
اهتماما أكبر من الأداء الفعال. 
© ينطلب الاستقطاب الداخلي وضع برنامج شامل للتدريب ولتخطيط المسار 
الوظيفي؛ وهذا ما لا تستطيع الشركات الصغيرة القيام به. 
س OO i122‏ 


لاس سس سه الامستقطاب والاختهار والتعين 
© إن الافتراض oly‏ الصامنين الحاليين تتوفر لديهم القدرات والاستمدادات 
والخبرات الكافية للاستغتاء عن سوق العمل هو افتراض فير صحيح 4 
كثير من الحالات, لأن التطورات السريعة التي تحدث بنية الشركة 
تفرض عليها الاستفادة من العمالة الخارجية (من خارج الشركة) ومن 
خبراتها ومؤهلاتها. 


2. اللصادرالشارجية, 


وتشمل استقطاب المورد البشري صن سوق العمل الخارجي حيث يعتير 
مصدراً اساسياً لتوفير احنياجات المنظمة من الحنصر البشري ومن اهم مصادر 
الاستقطاب الخارجي مايلي: 


1) الوكالات المتخصصة.غة الاستقطاب الوظائف التئفبدية العليا. 
فائدة هذه الوكالات التخصسصة» 

9 قدرتها ملى الاتصال بمرشحين للوظائف العليا - من خلال قاصدة البيانات 
الديها ويشبغة علاقاتها - آثناء وجود هؤلاء 2 (total‏ عملهم 4 منظمات 
اخری» 

٠‏ وقد يؤدى ذلك إلى توفير نفقات كثيرة كانت ستتحهلها المنظمة بلا حالة 
الإعلان عن الوظيفة الشاغرة بالطرق التقليدية 


2) شركات او وكالات التوظيف 
1« شركات حكرمية. 


2. شركات تدار من خلال منظمات غير حكوميةز 
3. شركات خاصة. 


En rat 
الأسباب التي قد تدهو أي منظمة إلى الاعتماد على خدماتهاه‎ 


— أنالمنظمة قد لا يكون لديها إدارة متخصصة للموارد البشرية أو الخبرة الكافية 
للاستقطاب الفعال. 

- أن المنظمة قد تكون قد واجهت صعويات سابقة 2 توليد حشد من المرشحين 
المؤهلين للوظالف الشاغرة 

- أن هناك وظيفة او مجموعة من الوظائلف يجب شفلها سريماً. 

- أن هناك حاجة لاستقطاب اعداد متزايدة من فئة بعينها مثل الإناث او الشباب 
أوأقلية Aa‏ 

- ان الهدف من الاستقطاب قد يكون هو النجاح ‏ الوصول إلى موظفين معينين 
t‏ منظمات الخرى لهم مسابق خبرة ب مجال العمل المطسروح؛ وللك من 
الأسهل التعامل معهم من خلال شركات التوظيف وليس مباشرة. 


1. آجهزة ومكاتب اتعمل الحكومية: 


تشرف على هذه الأجهزة وزارة العمل؛ حيث تقوم بحصر طالبي teal‏ 
وتتصل بالمنشآت لمعرفة احتياجاتهاء وتذهب دور الوسيط بينهم. 


2. مكاتب التوظيف الخاصة: 


تقوم هذه المكاتب بحصر الباحثين عن الحمل» وامداد الشركات بحاجتها 
من المؤهلين وير المؤملين. 


كثير من شركات تعتمد على هذا الأسلوب ويشكل خاص المستشفيات 
التأمين الأطباء والممرضين اللازمين. 


سعتيي تس عله الاستقطاب والافتيار والتعين 
3. مكاتب الاستخدام المؤقت: 


وتنحصر مهمتها بإيجاد فرص عمل موسمية ومؤقتة للأنشطة التي لتطلب 
ذلك (مواسم زراعية سياحية... ). 


4. الغرف التجارية والصناعية والهنية, 


وهي عادة ما تستخدم الوسالل المتوفرة لدبها؛ من اجتماهات ولقاءات 
وتدوات ومجلات وفيرها لعرض احتياجات الشركات من العمالة: وبالمكس أيضاً 
العرض ما هو متوفر لدبها من هذه العمالة. 


5. الجاممات والؤسسات التعليمية وانكليات: 


زاد الامتمياد على هذا المصدر بعد الماجة إلى مهارات وكفاءات محدده. 
حيث تتصل الشركات 2 نهاية العام مع هذه الجهات لاستقطاب المتفوقين 
وترفيبهم بالعمل لديها. 


بعض المشكلات: 


© مهدرة تلوقت. 
٠‏ قد لا يكون ممثل المنظمة على الدرجة المطلوية من الكفاءة والفمالية. 


thee يجب‎ Le 


* التحضير الجيد للزيارات للمؤسسات الجامعية. 
© وضع جداول للمواعيد, 

٠‏ طبع كتيبات عن المنظمة, وتسجيل المقابلات. 
* تدريب المسئولين. 


_— ntl root 
الإملان:‎ .6 


يمكن استخدام مختلف وسائل الإصلان: من أجل استقطاب الأفراد 
اللازمين: إن مسن اهم هذه الوسائل الإعلان #4 الصحف والمجلات وكذلك ج 
التليغزيون والانترتت.. وكلها وسالل فعاله لاستقطاب العمالة. 


ومن الأهمية بمكان ان يتم تصسميم الإعلان والكراس بشكل جيد يثيرا 
Attention soy‏ الاهتمام Interest‏ الرغبة Desire‏ الفعل Action‏ وان 
يتضمنا معلومات اساسية هي: 


~ أسمام الوظائف الشاغرة. 
- تعريف بالوظائف الشاغرة؛ ولحة موجزة عن مهامها ومسؤولياتها. 

- مواصضات شاغلي الوظائف (المؤهل العلمي - الخبرة - التدريب.. الخ). 
- كيفية التقدم للعمل. 

- موص تقديم طلبات التوظيف. 

- موعد الاختبارات. اللميزات التي تقدم Cybele‏ المنشأة. 


7. أقرياء وأصدقاء العامئين الشركة 

لا هذه الحالة, يرشح الماملين 4 الشركة عمالا آخرين من اقاريهم 
واصدقالهم ومعارفهم وغاتباً ما يؤدى ذلك إلى نتائج غير مرضيه: خاصة بالنسية 
للمهارات والاختصاصات النادرة. كما ان الترشيحات من قبل العاملين بالمنظمة. 
من اهم الإيجاببات 


© حرص العاملين على تقديم معلومات دقيقة عن المرشحين للعمل. 


سس 126 —— 


| ل ه4 الاسلقطاب SDA‏ والتعهن 


© وايضا أن العاملين الجدد تكون تديهم صورة واقمية عن نظام العمل وطلبيعته 


تتيجة علاقاتهم مع بحض العاملين باللنظمة. 


ومن اهم السلبيات هي 


ولكن قد يتسبب هذا النظام 4 بعض الملشكلات خاصة عند رفض مرشح 


اللعمل؛ وقد يؤثر ذلك سلبياً على معنويات من سانده: وايضاً إذا تم اعتماد النظمة 
على هذا النظام حصرياً كوسبلة للاستقطاب, ققد يؤدى إلى بعض التمييز 
والانقلاق. 


8. الطلبات المباشرة للعمل؛ 


يقوم الباحثون عن العمل بتقديم طلبات يرغبتهم ب العمل مباشرة إلى 
المنظمة. 

حسن مداملة من يتقدم بنفسه بطلب للعمل. 

تمكيئه من ملأ استمارة طلب للتوظف. 

إجراء مقابلة قصيرة له مع مختص من إدارة الوارد البشرية. 

ثم تخزين هذه البيانات: واللجوء إليها عند فتح باب التعيينات بالمنظمة. 


9. الاستقطاب من خلال الإنترنت: 


الايا 


تحقبق phy‏ 4 النفقات مقارنة بأسعار الإعلان ‏ الجرائد اليومية. 
إعلان الوظالف على الشبكة قد يستمر 4 جذب طالبي الوظيفة لدة زمنية 
ممتدة. 

توليد رد فمل اسرع؛ فطالب الوظيفة باس تطاعته مله استمارة التقدم 
اللوظيفة وإرسالها الكترونياً فور ظهور الإعلان على الشبكة. 


ت صصص TT‏ — 
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© ماستطاعة مستخدم الإنترنت للاستقطاب إضافة اختبارات اولية للمتقدم 
للوظيفة كوسيلة مصاحبة لاستمارة طلب التوظف. 


المثالب: 


٠‏ أآنالنظمة قد تواجه بفيض من الطلبات للتوظف اكثر من احتياجها 
الفعلى وذلك OY‏ السهولة النسبية للرد على إعلانات التوظف من خلال 
الشبكة قد تشجع الأشخاص المؤهلين وغير الم ؤهلين للتقدم بطلبسات إلى 
النظمة. 

٠‏ وقد تصل إلى المنظمة طلبات للتوظف من اماكن جغرافية بعيدة وغير 
واقعبة, 


المصادرالطارجية من داخل الدولة ومن خارج الدولة: 


«gat 


السؤال؛ ما المزايا التي نحققها المنظمة من الاعتماد على المصادر الخارجية 


لاستقطاب المورد البشري لشفل الوظائف؟. 


الحزايا تتمثل ظيما يلي 


. 


جنب أشراد ui‏ يحملون افكارا جديدة pa)‏ جديد). مما يؤثر على مدى 
ومستوى الفعالية والكفاءة. 

توظيف أفراد مدريين وجاهزين nal‏ مما يعني تدريب اقل وتكلفة اقل. 
التامين عند الحاجة؛ والاستغناء عند اتتهاء الحاجة وهذا يوفر للمنظمة 
ميزة الروتة, وإتقليل تكلفة العمل. 

ضمان حسن تنفين سياستها وتسقيق أهدافها بكفاءة عالية ممن يرغبون 
الانتماء [لبها. 


ب 128 اك 


لسلس ل ه4 ااستتطاب والاشقهار والتعين 

© إيجاد التوافق بين متطلبات الوظيضة وبين الشروط الواجب تواشرها لا شافل 
الوظيفة ويائتالي ضمان وضع الشخص المناسب لل الوظيفة المتاسبة بأسلوب 
علمي. 


alti 


السؤال ماهي السلبيات التي تقلل من الاعتماد على المصادر الخارجية 
واستقطاب المنصراليشري؟. 


وتتمثل السلبيات فيما يليه 


ه٠‏ هناك احتمال باستقطاب افراد لا تتوافرفيهم الشروط والمواصفات الطلوبة 
سواء بسبب الاستقطاب غير السليم أو يسبب الحاجة الشديدة لأشراد جدد. 

* يؤثر الاستقطاب الخارجي سلباً على الروح المعنوية للصاملين؛ مما يتعكس 
ذلك على مسترى أدائهم ودرجة اتتمالهم وولائهم للمنظمة كما ينعكس 
إلى ضعف إنتاجيتهم؛ وإلى احتمال تركهم للعمل: بحثاً عن ظروف افضل 4 
منظمات اخرى. 

٠‏ يتطلب بعض الأعباء الإدارية والقانوئية. 

9 ضياع الوقت #البحث والتنقيب #4 سوق العمل الخارجي عن الكفاءات 
المطلوبة وقد لا تتواغر مما يؤدي إلى ارتفاع التكاليف التي تتحملها المنظمة. 

*؟ ارتفاع تكانيف التهيثة وإعداد اتصامذين الجدد من اللصادر الخارجية. 

+ مقاومة العمالة الحالية للعمال الستقطبين من الخارج مما بؤثر على مناخ 
وظروف العمل 

* ظهور تنظيمات غير رسمية بين العمالة الداخلية قد توجه أهدافها وجهودها 
لهدم التنظيم الرسمي؛ وقد يؤدي هذا إلى وجود مسراعات داخل العمل تهدد 
تحقيق الأهداف واستراتيجيات المنظبة. 


tit‏ س 
ظاعئية الاستقطاب!1, 


تعتمد فاعلية الاستقطاب على قيام المنظمة بتوفير مجموعة من 
العوامل التي تسامد على جدب وترغيب القوى العاملة وزيادة عدد الراغبين 2 
العمل لديها ويالتالي زيادة بدائل الاختيار أمامهاء لانتقاء أفضل القوى العاملة 
المناسية. وهذه الموامل فيما يلي 


al‏ تو تصعيم تنظيمي حديث؛ يقصد بالتصميم التنظيمي Lagan‏ باتوصف 
الذي يوضح: 


- ماهي المنظمة؟, 

- وماهي القيم التي تؤمن بها والسالدة فيها؟. 

- وكيف تمامل موظفيها وعمالها؟. 

- وما هي نومية أعمالها هل هي بسيطة وروتيئية: آم انها متنوعة ومتغيرة. 
- وماهي كمية ونومية الرقابة التي تمارسها على العاملين لديها؟. 

- وما هو مقدار ثقتها بهم؟. 

- وكيف تحفزهم على العمل؟. 


ويوجه عام بان هناك نوعين من التصمبم التنظيمي. الأول التصميم 
التنظيمي التقليدي والثاني التصميم التنظيمي المعاصر. فبالنسية للنوع الأول 
وهو يتسم بصفات او خصائص ممينة هي ما يني: 


- معاملة المنصر البشري معاملة الية. 

- ضعف الأمان ف العمل والتهديد بالتسريح أو الفصل منه. 

- إشراف نصيق على العاملين» وسيطرة ورقابة تامة من قبل الركيس المباشر 
على الأفراد. 


(I)‏ د عمر وصفي عقيلي» مرجع سابقءصس133-132. 
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rs‏ ل مل الاستقطاب والاظتهار والتعين 
- تميل الأعمال لأن تكون تكرارية وروتيئية:ولا توسع من دائرة مهرفتهم 
وخبرتهم Re‏ العمل. 
- الإنتاجية هي محور الاهتمام. 
- استخدام طرق إدارية تقليدية بذ إدارة العنصر البشري. 
- حوافز اقتصادية. 


Lal‏ النوع الثاثي وهو التصميم اللعاسر فهويتصف بخصائص اهمها 


- معاملة المنصر البشري مماملة إنسائية. 

- إشراف غير لصيق يمارس العاملون من خلاله رقابة ذاتية. 

= مشاركة بل اتخاذ القرارات. 

- حرية ب4 التعبير عن الرأي. 

- تميل الأعمال لأن تكون متنوسة؛ وذا أهمية, تثير اهتمام cot AW‏ وتعمل على 
تنمية وتوسيع دائرة معرفتهم وخبرتهم 2 العمل. 

- السعي من أجل إشباع الحاجات الادية والمعنوية لدى العاملين: وتوفير فرص 
الثمو والتقدم أمامهم. 

- ضمان استمرارية العمل للساملين وعد تهديدهم بالفصل والتسريح. 

- محاولات تجرى من اجل تجديد واستخدام مداخل Again‏ إدارة المنصر 
البشري. 

- محور الاهتمام الإنتاجية والعنصر البشري بآن واعد. 


2. النظرة الحقيقية المسبقة عن العمل؛ 


تعني إعطاء الفرد الذي يراد استقطابه فكرة واقعية صن طبيمة وماهية 
العمل 2 المتظمة بوجه عام والوظائف الشاغرة لديها بوجه خاص. فإمطاء هذه 
النظرة السبقة توعي الفرد؛ وتزيد من ثقته بالمنظمةوتزيد من فاعلية الاستقطاب 
مهوماً. 


جج ص و و س ص تب 
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توسيع مسارات الترقية:‎ .3 


اتستمين هذا الممجال باساليب متمددة أهمهاء التخفيف من درجة 
التخصص 2 العمل: كسر قاصدة أن هناك اعمال تناسب الرجال وإخرى تناسب 
النساءء فتح المجال تعمليات النقل الوظيضي. إن توسيع المسارات الوظيفية عن طريق 
الترقية جانب مهم يزيد من فاعلية الاستقطاب تلأفراد الذين لديهم طموحات 
يريدون تسفيقها من خلال الممل 4 المنظمة. 


4. توفیر نظام جيد اللحواهزء 


إن إعداد واستخدام نظام جيد وسليم للحوافز؛ من العوامل الهامة التي 
تؤثر على مدى جاذبية النظمة كمكان عمل مرغوب العمل فيه من قبل أغراد القوى 
العاملة الحالية والمراد استقطابها. ومن ابرزالحوافز والمميزات الوظيفية التي ينظر 
إليها هي التعويضات عموما والخدمات التي تقدمها المنظمة للماملين لديها 
كالعلاح الطبي؛ والخدمات الثقافيةء والترفيهية..الخ. 


5. مساعدة الانتقال من مكان الإقامة إلى مكان العمل 


ومن هذه المساعدات دفع مبلغ من المال نهم يساعدهم على تفطية تكلفة 
الانتقال وتفير مكان الإقامة؛ وخاصة بالنسبة للمتزوجين» وسن المساعدات ايضاً 
إيجاد فرص عمل للزوجة أوا تزوج سوام داخل المنظمة او خا 


6. توفير ترقيبات عمل بديلة: 


يقصد بترقيبات العمل البديلة: قيام المنظمة بتنظيم وقت العمل الرسمي 
فيها على اساس توفير الرونة فيه . وهنا يعني إتاحة الفرصة امام الغرد لأن يختار 
وفت عملة 4 المنظمة بسا يتناسب مع اوقات فراغهوظروفه الحائلية والاجتماعية 
أفيما إذا كان متزوجاً اومتزوجة). 
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لاسلس ل ل لللسس سس سس الاسلقطاب والاختيار والتعين 
الاختيار Selection‏ ضوابط عملية الاختيار والتعيين: 


الاختيار هو انتقاء افضل الأشخاص المرشحين واكثرهم صلا Le‏ لشفل 
الوظيفة. ويجب اعتماد مدا المدالة والمساواة وتكافؤ الغرص امام جميع المرشحين 
وان يتم الاختيار على اساس الجدارة والاستحقاق ويجب أن يكون هناك نوع من 
الضبط عند اختيار الموظفين فالشخص المناسب 2 الكان المناسب. 


وتنطوي عملية الاختيار على مدة خطوات من شأنها تقليص حجم قائمة 
المرشمين للتوظف من خلال ادوات فحص مختلفة للوصول إلى أفضل المرشحين 
النين تتلانم مواصفاتهم وخبراتهم ومؤهلاتهم مع احتياجات المنظمة. 


GAVIA ples خطوات‎ 


. الإعلان عن الشاغر الموجود لدى المنظعة. 

تلقي الطلبات والسير الذاتية, 

تصفية الطلبات وحصر المناسب منها 

إجراء مقابلات مبدئية. 

. إجراء اختباران تتفق مع طبيعة العمل. 

إجراء المقابلات الرسمية. 

. إجراء المفاضلة بين المتقدمين الذين اجتازوا المقابلة الشخصية. 
٠‏ القيام بعملية التوظيف مع فترة دجرية. 

. إعداد المعاملين (تدريبهم وتعريفهم على العمل والزملام). 

10 .تثبيت الأشخاص الذين اجتازوا فترة التجرية بنجاح. 


يخ با طز ما © با فض طا 
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أهمية الاختيار الفمال:‎ 


1. يمتمد اداء أي منظمة بشكل اساسي على آداء السامدين بها 

2. تعتبر عملية الاستقطاب والاختيار عملية مكلفة من حيث الال والوقت 

Negligent Hiring .3‏ قد يؤدى الإهمال بل إتمام عمليات الاختيار إلى تعرض 
المنظمة للمساءلة القانوتية. 


ادوات الفحصن والا ختيار؛ 


استمارة التقدم للتوظف. 
الاختبارات. 

مراكز التقييم. 

اسالیب اختيار اخرى. 

المقايلة. 

مراجمة وفحص خلفية المرشيح. 
الفحص الطبي. 


Nawab 


اولاً استمارة التقدم للتوظف.- 


وتعتبر استمارة التقدم للتوظف Application ۴0۲۲١‏ هي الخطوة الأولى 
& عمدية الاختيار: وعادة ما نستطيع أن تحصل من هذه الاستمارة على اريعة انواع 
من اللعلومات: 


- تعلم وخبرة المرشمح. 

- التسج الوظيضي. 

- استقرار الموظف 2 الوظائف السابقة. 

— معلومات تتيح التنبؤ بمدى احتمال النجاح ف الوظائف المستقبلية. 


مسي 134 و ل o‏ 


لسلس س الاسلقطاب والاختهار والتعينى 
شانيا؛ الاختبارات: يجب الانتباه إلى امرين اساسيين. 


1) المصداقية Validity‏ هل يقيس الاختبارما هو مفترض أن يقيسه 5 

Reliability aaa (2‏ درجة الثقة للاختبارهي مدي ثبات الدرجات التي 
يحرزها نفس الشخص المؤدى للاختبارعند إعادة اختباره بنفس الاختبان او 
اختبار مثيل له. 


1 المصداقية؛ وهی لوعان 
slums ¢‏ المعايير Criterion Validity‏ 


ويتم إثبات مصداقية المعايير لاختبارالاختيارمن خلال إثبات أن النين 
يحرزون درجات عالبة 2 الاختبار يكون ادائهم الوظيفي ایضا مرتضع. وبالتا 
الاختبار بمصداقية المعايير بمقدارالأداء الوظيفي الطيب لذوى الدرجات المرتفمة 
الاختبار, 


Content مصداقية المستوى10119ل79آ‎ ٠ 
يتم إثبان مصدافية المحتوى الاختبارمن خلال بيان ان الاختبار يحتوى على‎ - 
عيشة عادلة من مستويات الوظيفة.‎ 
اختبارات ا لتوظيفه‎ 
اصبحت كثير من المنظمات تستخدم اختبارات التوظيف حيث أن هذه‎ 

الاختبارات تساعد على التنبؤ بقدرة الشخص واداءه 2 المستقبل. ويجب ان لا يعتمد 
على هذه الاختبارات بالكلية (بمفردها) 4 عملية التوظيف بل تكون مساعدة 2 
عملية الاختيار والتوظيف ويمكن استخدام هذه الاختبارات 2 عملية التوظيف 
الداخلي (ترقية الموظفين) والتوظيف الخارجي. 


کج ج ووا و OO‏ سين 
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أنواع اختبارات التوظيف»‎ 


1. اختبارات القدرة على الإنجاز: 

يقيس هذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص على تأدية العمل وخبرته 
ا فنون مهنته. 
2 اختبارات الشخصية: 


يهدف هذا التوع من الاختبارات إلى الكشف هن جوائب شخصية الغرد 
العرقة مدى ملاءستها لطبيعة الوظيفة. ومن المعلوم انه من الصهب التنبؤ بدقة 
الجوائب الشخصية مثل الأمائة والصدق ... الخ. 


3. اختبارات ميول الشخص Sher gy‏ 


يقيس هذا النوع من الاختبارات رفبة وسيل الشخص بالقيام بالممل الذي 
سيسند إليه ومدى درجة اندماجه مع ذلك العمل. ويساعد هذا النوع من 
الاختبارات الأفراد على اكتشاف العمل الذي يتناسب مع قدراتهم وميولهم. 


4. اختبارالذكاء (القدرات الذهنية): 


تقبس هذه الاختبارات القدرات الذهنية والذكاء وطريقة تفكير الفرد 
لواجهة مشاكل العمل وصحة الحكم على الأشياء فالهدف هو التعرف على مستوى 
ذكاء الفرد ومقارنته مع المستوى المطلوب للوظيفة. 


5. اختبار القدراتد 


يقنيس هذا النوع من الاختبارات قدرة المتقدم للعمل على التذكر والتعبير 
والابتكار, 
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- استبهاد العبارات الفامضة وان يكون سهل الفهم. 

- أن يكونالاختبارقادر على الحكم على مقدرة الشخص من حيث الكم والثوع. 
- أن يكون الاختبارامينا بلا قياس مقدرة الفرد وان يكون ممتدل. 

- ان يتميزالاختبار بالئبات. 

- أنيكون الاختبارصالحا لقياس ما صمم من اجله. 

- أنيتميز الاختبار باللوضوعية. 


كالثاً؛ المقابلات- 


تعريف المقابلة: المقابلة هي آلية مصممة للحصرل على معلومات من فرد ما 
من خلال ردود شفهية على استفسارات شفهية. 


Lol‏ مقابلة الاختيان فهي آلية اختبار مصممة للتنبؤ بالأداء المستقبلي ب 
الوظيقة بناءً على الردود الشفهية لطالب العمل على الاستفسارات الشفهية الموجهة 
له. 


مقابلات الاختيار والتوظيفه 


تعتبر المقابلات إحدى طرق الاختيار والتعيين والتي من خلالها يتم التعرف 
على مدى صحة ومطابقة المملومات التي قدمها الشخصس من محلومات وخبرات من 
خلال المراحل التي تمت Be‏ عملية الاختيار. وبالمقابلة يتم التعرف على الشخص 
وصفاته التي قد لا يتم بالطرق الأخرى وبالتالي يمكن اخذ قرارفيما إذا كان 
الشخص مناسب أم لا. 


ett et 

انواع القابلات: 

٠1‏ مقابدة التقييم: عبارة من مناقشة: تلي مرحلة تقييم أداء العامل اوالموظفه 
تتم بين الموظف والمدير المباشر نه لمناقفشة ما أحرزه الموظف ب تقرير تقييم 
الأداء وما يمكن صمله لتحسين الأداء الستقبلي. 

2. مقابدة الخروج: فتتم عادة من قبل إدارة الموارد البشرية فور قرار الموظف بترك 
الممل لأي سبب كان. وتستهدف مقابلة الخروج التوصل إلى مملوصات حول 
الوظيفة او ظروف العمل وتقديم تفسير عما دفع الموظف إلى ترك العمل. 

3. مقابلة الاختيار: والتي يتم التركبز عليها هنا. 

تصنيف مققابلات الاختيار: 

© المقابلة التمهيدية, 


يجري هذا النوع من المقابلات للحصول على بيانات ومعلوسات اولية ويمكن 
أن يتم تعبكة طلب التوظيف الخاص بالمنظمة خلال هذه المقابلة. 


© المقابلة النموذجيةه 


تجري هذه المقابلة صن طريق استخدام نموذج يستوي على اسئلة صممت 
تلحصول على معلومات ضرورية وها النموذج يقدم لجميع المتقدمين للوظيفة 
ويحقق المساواة للجسيع. 
© المقابلة الفردية: 

يتم اللقاء بالمقايلة بين كل من المتقدم للوظيفة وموظف من قبل المنظمة 
ول القالب مايميزهذا النوع من المقابلات التفاصل والتركيز الجيد من قبل 
الطرفين. 
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سلس ل ل مملسلبه الاستقطاب والاخكهار والتعين 


aati ©‏ الجمامية: 


لا يقتصرالمدد ب هذه المقابلة على شخصين كما 2 المقابلة الفردية بل 
يتكون من مجموعة من الأفراد والتي تمثل احد الأشكال الثلاثة التالية. 


~ متقدم واحد للوظيفضة مع اثنين أو أكثر من طرف النظمة (عمثلين 
اللمنظم). 

~ مجمومة (اثنين أو اكثر) من المتقدمين للوظيغة مع شخص واحد من ملرف 
المنظمة, 

- مجموعة (اثنين | واكثر) من المتقدمين للوظيفة مع مجمومة (Rigs)‏ من 
الأشخاص من طرف المنظمة. 


© المقابلة الاتفمالية: 


يستهمل هذا النوع من المقابلات لخلق جو من التوتر لدى الأغراد المرشحين 
اليتعرف على مدى تحمل وطبيعة تصرف الشخص اثناء جو من التوتر وذ ظل 
وجود مشاكل. 


© المقابلة الموجهةد 


حيف يتم التركيز 2 هذا النوع من المقابلان على توجيه الأسئلة من 
المقابل (ممثل المنظمة) وعلى المتقدم الإجابة عن هذه الأسثلة وبالتالي لا يتوفر بذ 
هذا النوع من المقابلات المرونة 4 المقايلة. 


© المقابلة الفير عوجهة: 
يتسم هذا النوع من المقابلات بالرونة يذ الأسئلة ولا يوجد تقيد بمعلومات 


محددة يجب الحصول عليها. وهذه الطريقة على المكس من المقابئة الموجهة. 


ت 


cst peat‏ ل اس يي 
بحض الأخطامء الشائعة ل مقابلات الاختياره 


عت يخ اه لط احا اله لد 


تاشير الانطباع الأول. 

عدم الإلمام ZASH‏ بمكونات الوظيفة. 
ala‏ بترتيب المرشحين. 

الضغط الزمني لإثمام الاختبار. 
السلوك غير المنطوق وإدارة الاتطباع. 
تأثير السمات الشخصية. 

سلوك المحاور. 


كيفبة تصميم المقابلة الفعالة, 


Al 


. تقييم مهام الوظيفة ووضعها ‏ جدول آولويات حيث 


الخعلوة الأولى هي تحليل الوظيفة وكتابة توصيف 
اللوظيفة به قالمة باهم الام ثم المواصات المطلوية 
اللقيام بهذه المهام 


تكون الأولوية الأولى تلمهمة الأكثرارتباطا بنجاح 
العمل والتي من التوقع أن تستفرق وقتاً اطول من 
غيرها. 

اتصميم أسكلة المقابلة بحيث تكون مبنية على مهام الوظيفة؛ ويكون المدد 
الأكبر منها مرتبطاً بالمهام الأاكثراهمية. ولقد TELS‏ الأسئلة المعدة سابقاً 
الموقضية؛ والرتبطة بالوظيفة: هي الأكثر فعالبة. 


4. وضع إجابات مرجعية وإضافة مقياس تقييم 
5. تعيين لجنة لإجراء المقابلة وتحديد ادوار كل عضو فيها. 


كينية تنفين المقابلة القمالة: 


* ريط الأسئلة بالهام الحقيقية للوظيفة. 
u‏ 140 ب سس 


اا _ مس سس لاستتطاب والاختهار والتعين 


استخدام أسئلة موقفية وسلوكية واسئلة مرتبطة بالوظيضة ووضع معايير 
موضوعية تلتقييم. 

تدريب المسكولين عن إجراء المقابلات. 

استخدام نفس الأسئلة مع جميع المرشحين قدر الإمكان. 

الاعتماد على اكثر من محاور أو لجنة محاورين إن امكن. 

تجهيز مكان عقد المقابلة بحيث يتم تقليص فرص الإزعاج. 

معاملة المرشح للوظيفة بود واحترام. 

طرح الأسئلة وإعطاء المرشح Lady‏ كافياً yt‏ 

إنهاء ALLER‏ بصورة إيجابية. 


اخيرا؛ مراجعة ما تم ‡ المقابلة ومراجهة الللاحظات المكتوبة وتنقيحها. 


»Management Assessment Centers مراكز التقبيم الإداري‎ hay 


ومن الأنشطة والتمارين المعتادة ‏ مراكز التقييم الإداري ما يلي: 


3 


3 


سلة الوارد. 

النقاش الجمامي دون قائد. 
المروض الفردية. 

الأنعاب الإدارية. 

اختبارات موضومبة. 
المقابلة الفردية. 


الخصل الخامس 


خامساً؛ اسالیب اختيار Area‏ 


© اختبارات الكذب Polygraph Tests‏ 
© اختبارات تحليل الخط المكتوب Graphology‏ 


سادساً؛ مراجعة وفحص خلفية المرشيج: 
ومن أهم الأسباب الداعية لمراجمة خلفبة المرشع 


7 اولاً: التاكد من صحة المعلومات والوقائع المكتوبة 4 سيرته الذاتية, 
7 وثانياًء كشف صحة أي معلومات سلبية لم يتم ذكرهاء مثل سوابق جنائية 
أو مخالفات قانونية. 


وهناك بعض الاقتراحات لزيادة فمالية هذه الوسيلة. 


تضمين فقرة 4 استمارة التقدم للتوظف تنص صراحة على موافقة المرشح 
اللوظيفة على [جراء الاستعلام. 
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ر € الاسلقطاب والاختبار والتعين 
” الامتماد على الاستعلام من خلال الهاتف أكثر سن الاستملام من خلال 
الخطابات المحررة. 
٣‏ استخدام المصادر المذكورة من قبل المرشح للوظيضة للتوصل إلى مصادر 
اخرى. 
مثال؛ لخطاب طلب معلومات عن خلفية المرشح للوظيفة 
الشركة القابضة للخزل والنسيج وا ملابس: 
29 اكتوير 2005 
اتحية طيبة ويعد: 


تقدم إلينا السيد / محمد احمد حسين لشفل وظيفة مدير إدارة الشئون 
المالية بالشركة ولقد ذككبر اسم سيادتكم كمرجم: ولذا نود أن تطرح على 
سيادتكم بعض الأسئلة كالتالي: 


1. ماهي الوظيفة التي شغلها # منظمتكم وما هي مدة شغله للوظيخة؟ 

2. ماهو السبب وراء تركه الممل؟ 

3. كيف تقيمون مستوى اداثه الكلى؟ 

4. ماهي اهم نشاط القوة لديه؟ وما هي نقاط ضحفه؟ 

5. هل إذا توفرث وظيفة لديكم تلائم مؤهلاته؛ ستكونون على استعداد لإعادة 
تعيينه؟ 


سابماً: الفحص الطبي: 


وترجع الأسباب من وراء طلب إجراء الفحص الطبي 
الشامل للمرشحين للتوظف HR‏ 


© اهمية التاكد من ملائمتهم للمتطلبات المادية المرتبطة 
بالوظبغة 


#١ لج‎  ا2اةهةا‎ et et 

© وكشفاي قصور ا الحالة الصحية يجب اختها ف الاعتبار قبل التعييت 

© إهداد سجل عن المالة الصحية تلمرشح يمكن الاستناد ليها ب إتمام إجراءات 
التامين المسمي مستقبلاً: 

© مواجهة اي دعاوى تعويضات عن اضرارصحية مهنية قد تنشا بعد ذلك. 


به الفصل السادس جح 


ليل وتوصيف الوظائف 


إن عملية تحليل وتوصيف الوظيفة تعتبر بمثابة الأساس الذي تبنى عليه 
الكثير من أنشطة الموارد البشرية الأخرى. 


أولاً؛ تمريف تحليل وتوصيف الوظائف", 


تمرف صملية التحليل والتوصيف بأنها المملية التي تتضهن معلومات 
تتعلق بالوظيفة الطلوب تحليلها وتصئيف هذه المعلومات للوصول إلى وصفا 
تقصيني للأهداف والخصائص والمهام والمسؤوليات الخاصة يكل وظيفة وكذلكت 
الظروف التي تؤدى فيها هذه الوظيفة؛ وأيضا الصفات والخصائص المطلوب توفرها 
Be‏ الضرد الذي سيشخل هذه الوظيفة من حبك الخبرة والمهارة؛ والخصائص 
الشخصية.. 
السؤال الذي يطرح نفسه لا هذا المقام هو 
ما الغرق بين تصميم الوظيفة وتحليل الوظيفة وتومميض الوظيفة؟. 


1« تصميم الوظيفة, 


هو عملية بناء أو تصميم انشطة الحمل المحددة لفرد او مجموعة من الأفراد 
التحقيق أهداف المنظمة. 


وتتضمن الإجابة عن من؟ ماذا؟ اين؟ منى ؟ ناذا ١‏ كيف؟ 


(1) كلية sald‏ ومركز اليمامة للتقمية الإدارية والتطوير 
سل اخ 177 Oe‏ 


التمل اتساييس u oo‏ 
ب. تحليل الوظيفة: 


التمرف على ما تؤديه الوظيفة وطرق الأداء والنماذج التي تستخدمها 
وظروف الأداء ومستوى الأداء المطلوب: بهدف الوقوف على الخصائص والصفات 
المميزة لكل وظبفة عن الوظالف الأخرى. 
ج. لوصيف الوظالف» 


هبارة من كشف يوضح واجبات ومسؤوليات وظروف العمل المحيطة 
بالوظيفة: والشروط اللازم توافرها 4 شاغل الوظيفة والتي تتعلق بالمؤهل العلمي, 
والخبرة» والتدريب والمهارات الذحنية والضنية...الخ. 


nite 


]13 كانت الوظيفة المطلوب تحليلها هي “وظيفة مراسل”؛ فماذا i‏ هذه 
الوظيفة من مسؤوليات ومهام وخصائص..؟ 


1{ تحديد مسئوليات الوظيفة؛ وتشتمل هذه المسؤوليات على الآتي تأمين سريع 
وسليم للمراسلات التي نتم سواء داخل المنشأة أو بينها ويين الخارج. 


© تحقيق ذلك باقل تكلفة ممكنه. 
* تلبية مستلزمات الوظائف الأخرى المرتبطة بهنه الوظيفة. 
sae‏ 


2( تحديد مهام الوظيفة: وهذه المهام مرتبلة منطقيا بمسؤوليات الوظيفة: 


* عملية استلام البريد من المراسل. التوقيع على الاستلام. 
© الانتقال إلى المستقبل. 
* تسليم البريد إلى المستقبل. 


Sa 141 سل‎ 


ن له تايل وتوصيف الوشالد 
© أخذ إشهار بالاستلام gl)‏ توقيع). 
* العودة إلى مكان الوظيفة (العمل) باسرع وقت. 


وبالطبع پرتبط 


هذه المهام جملة من المسؤوليات اهمها 


© مسؤولية الأمانة 2 الاستلام والتسليم. 

٠‏ مسؤولية التوقيع بالاستلام. 

* مسؤولية استلام الرساكل. 

* مسؤولية الاستلام والتسليم السريمين. 

9 مسؤولية طلب اشعاربالاستلام. 

* مسؤولية العودة سريماً إلى مكان العمل مصطحباً الإشعار. 


3) تحديد معايير الأداء: اي ما ينوجب على الموظلف تحقيقه من اداء يوميا او 
أسبوميا أو شهرياً.. 


3 مثلاً 2.. حالة استلام وتسليم ے4 اليوم (وسطياً) . 


4) تحديد متطلبات الوظيفة من الضرد الذي سيشغلها: أي تحييد الصفات 
والخصائص والمستلزمات الواجب توفرها ف الفرد شاغل هذه الوظيضة ‏ واهم 
الببانات المآملقة بذلحك [المؤهلات: القدرات, الحالة الصحية, الصغات 
الشخسية: الخبرات» المهارات الفكرية واليدوية..) 


مثال 
لنعد إلى المثال السابق ( وظيفة مراسل AC‏ 


* الصالة الصصية: قدرة على الحركة رؤيا سليمه. 
© المهارة المطلوبة: قيادة سيارة: او دراجة ناريه (رخصة قيادة مطلربة إذا) . 


هي وو سه 
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استيعاب مضمون الرسائل الشفهية. 
استيعاب التمييز بين الصادر والوارد والغرق بينهما. 
استيماب اهمية عامل الزمن فأ المراسلات. 
المستوى التعليمي: يجيد القراءة والكتابة. 


Hips‏ خطوات تحليل وتوصيف الوظيفدب 


تمرعملية التحليل والتوصيف بالخطوات التالية: 


1 تحديد الأعمال والوظائف التي سبتم تحليلها وتوصيفها؛ 


تشمل مملية التحليل والتوصيف عادة جميع الوظائف 4 المنشأة التي 


تحيتاج إلى تحليل وتوصيف مثل: 


وظائف ادارية. 
وظائف فنية. 
وظائف خدماتيه. 
وظالف قيادية. 


لسلس سل شل يي J 4û‏ ولوصيف الوظالد 
اب تحديد اسلوب arta‏ 


يمكن الاعتماد على عدة أساليب لتنفيذ التحليل والتوصيف من اهمها: 
1( النشرات العلمية والمراجع الملتخصصة: 


»> يوجد ا النشرات المتخصصة تحليل وتوصيف لبعض الوظائف ولكنها لا 
تشمل جميع الوظالف» مما يعصب الاعتماد عليها لوحدها 
© يتميزهذا الأسلوب بسهولته وقلة تكلفته. 


2) الاعتماد على الخبرة: 


© هذا الأسلوب تقوم مجموعة من الخبراء المختصسين 4 مجال تحليل 
الأممال بوضع تحليل كامل للمنشاة من واقع خبراتهم. يؤخذ على هذا 
الأسلوب عدم قدرة هؤلاء على الالمام بكل الأممال وكل الوظائف ويالتائي 
من الحتمل أن يتصف توصيفهم بالممومية. 


3( الاعتماد على تحليل الشركات المنافسة ( الممائلة ) 


© إن هذا الأسلوب ممكن ولكنه غير دقيق OY‏ مهما بلفت درجة التشابه فهناك 
بعض الظروف الخاصة 2 الشركة تمنع المقارنة والتشبيه. 


4( الدراسة الميدانية 


© وهو من pial‏ الأساليب اهمية وهملية: لأن نتائجه تعتبر تمبيراً دفيقاً واقمياً 
عن اهداف ومضمون وخصائص ومستلزمات الوظيفة. 


ate is 


من اهم انجوائب التي تفطبها الدراسة الميدانية ما يلي. 


© اسم الوظيفة. 
© التبعية الإدارية. 
* أهداف الوظيفة gl)‏ ما هو مطلوب منها تحقيقه). 


الخصائص العامة والخاصة للوظيفة: 


© وظيفة إدارية (خصائص عامة). 

© وظيفة أدارية 2 فسم التكاليف ل إدارة المحاسبة, (خصائص خاصة) . 

* المسؤوليات الرئيسية. 

© المهام المتكررة التي تتضمنها والوقت المستنفن للانجاز. 

٠‏ المهام غير المتكررة. 

* طريقة اداء العمل (واقفاء جالساً.. ). 

٠.‏ الأدوات المستخدمة ب التنفين (عدد» ادوات؛ UIT‏ كاتبة برامج حاسب آلى..) 

* الظروف المادية التي يؤدي فيها الصمل (حرارة رطوبة؛ خبار داخل أو خارج 
الشركة..). 

.) جروع تلوث..‎ gym) الأخطار المحتمل حدوثها خلال تنفيذ العمل‎ ٠. 

* المسؤولبات المترتبة على تنفين الممل. 

© نوعية الإشراف الذي لتطلبه الوظيخة. 

© تو الاتصالات مع الوظالف الأخرى. 

© الشروط الواجب توفرها 4 شاغل الوظيفة (انظر مثال وظيفة المراسل). 

© المهالات العلمية. 

© الخبرة العمثية. 

© المهارات الفنية. 

© المهارات الشخصية. 


سخ صصص سس سس سس هل ونوصيف الرظائف 
يتم جمع هذه العلومات بواسطة احد الأساليب التالية. 
© ملء قائمة بيانات من شال الوظيفة بنفسه» مع ضرورة الاشارة إلى احتمال 
مبالفة العامل وتحيزه للوظيفة التي يقوم بها وللجهود التي يبذلها. ملء 
القائمة عن طريق الرئيس المباشر, مع الاشارة إلى ضرورة عدم تحيزه لبعض 
مرؤوسيه. 
© عملم الشائمة من قبل امد منضذى عملية التحليل والتوصيف من خلال 
الملاحظة: 


أي ملاحظة اداء العامل لعمله طوال يوم الحمل وتسجبل ما يقوم به فعلياً. 


© اسلوب المقابلات الشخصية مع عينة من AALS‏ الوظيفة (وهو اسلوب شائع 
الاستخدام عملياً). 


ملاحظة هامة: لا ماتع من تطبيق أكثر من اسلوب توخياً للدفة. 
ج. اختيار منفذي الدراسة: 


كما اشرنا لابد لمنفن الدراسة ان تكون لديه خلفيه عن طبيعة النشاطه 
وخلفبة عن التحليل والتوصيف؛ وخبرة ب4 تحئيل البيانات والمعلومات للاستفادة 
منها. 


TH‏ د. جمع ومراجمة وتصنيف البيانات والمعلومات 


والمراجمة يجب أن تكون دورية (مرة كل سنة أو سنتين)ء والتصنيف يميز 
بين المهم والأقل اهمية من البيانات. 


et‏ سس 
ه. تحليل البيانات والمعلومات 


من خلال عملية التحليل يمكن للملشن: 


* تسديد مقدار الجهد الذي يجب أن يبذله شاغل الوظيفة. 
٠‏ تحديد حجم المستوليات المترتبة من تنفين الوظيفة. 


و. إعداد كشوف التمليل والتوصيف الماصة بالوظيفة 
وهنه الكشوف ترتب عادة من العام إلى الخاصء ومن الكل إلى الجز». 
مثال: كشف تحليل وظيفة: (انظر قائمة تحليل وظائف المرفق). 
خطوات تحليل وتوصيف الوظيفة:. 


A‏ تحديد الأعمال والوظائف التي سيتم تحليلها وتوصيفها. 
ب. تحديد أسئوب الدراسة. 

ج. اختيار منضدى الدراسة. 

د. جمع ومراجعة وتصينيف البيانات والمعلومات. 

ه. تحليل البيانات والمعلومات. 

و. أعداد كشوف التحليل والتوصيف الخاصة بالوظيفة. 
ز. تحديد مواصفات شاغل الوظيفة. 

ح. اعتماد بطاقات توصيف الوظيفة. 


em‏ تيل وتوصيف الوظالف 
"قشف تحليل وتوصيف وظيقة"٠‏ 


ه المسؤوليات الملقاة على عاتق الوظيضة: ne‏ سس سس 
» الأعمال الواجب ان تؤدى: 


.١‏ اعمال روتين 
ب. اعمال تؤدى بشكل غير منتظم 


© معلومات عن طريقةاداء العمل المطلوب من شاغل الوظيفة الالام بها؛ 


المسؤولية عن موظفين آخرين ومن الأعمال التي تؤدى بواسطة الوظائف الأخرى: 


1 عدد الموظفين الذين يشرف عليهم شاغل الوظيفة: 20 
ب. درجة المسؤولية عن اعمال الآخرين؛ 20 


© الآلاتوالمعدات الستخدمة (إذا تطلبت طبيعة العمل ذلك): 


© الظروف العادية المحيطة بالعمل: کو د چچ وی ت 


ججح حب ص iS‏ 


ptt et 
on .-- الاخطارالمصاحبة للقيام بمهام الوظيفة ) إذا وجدت),‎ © 


حددت المواصقات بواسطة؛ سس ----------القاريخد امود وا وميه 
روجعت المواصغات بواسطة: سمس مس التاریخ ۰ 0 
اهتمدت پواسطة) ست -- ب التازيخ٠‏ اس سيف 


© الاشتراكات الواجب توافرها ب شاغل الوظيفة: 


EOE .--- التمليم - ب) الخبرة:‎ )١ 
ج) الفغات» س ممه و) الطيرة السايظة: سا د‎ 


ه) اللياقة البدنية: جو یی 


لس ا ل CN‏ 
fata‏ التحليل والتوصيض الناجح والموامل الماثرة فيه - 


1( الموامل المؤثرة بيذ التحليل والتوصيف الناجح 


هناك ف الواقع ثلاث مجموعات من العوامل التي تؤثر ب4 نجاح التحليل 


والتوصيف. 


موامل تتعئق بأهداف الوظيفة؛ وهذه الأهداف يجب أن تمكس.. 


علاقة أهداف الوظيفة باهداف المنظمة . 
سبب وجود هذه الوظيفة. 
أهمية هذه الوظيفة بالتسبة للوظائف الأخرى. 


. هوامل تتعلق بخصالص الوظيفة أوالممل؛ وأهمهاء 


ان تؤمن تشاهلها الاحساس بالأهمية, والاعتزاز بنفسه كونه يشغل هده 
الوظيفة, 

أن تؤمن تشاغلها عنصر التحدي لا العمل. 

أن توفر لشاغلها الاحساس بالسؤولية. 

أن تسمح له باستخدام مهارات متتوعة. 

أن تؤمن له درجة من الاستقلالية. 

أن توفر لشاغلها الاحساس بالإنجاز. 


.. موامل تتعئق بخصالص الفرد شاغل الوظيفة: 


أي التاكد من تناسب مسؤونيات ومهام الوظيفة مع خصائص ومهارات 


وقدرات واستحدادات شاظها. 


at el‏ مام 
2( عوامل محدده لنجاح التحليل والتوصيفء 


هناك جملة من الموامل للحكم على فجاح التحليل والتوصيش: اهمها: 
1 التوقيت الزمني المناسبه 


اللحصول على الفائدة الحقيقية من صلية التوصيف» يجب أن يكون حديثا 
بحيث يتماشى مع متطابات الوظيفة A Me‏ فالتوصيف القديم لا يتناسب مع 
الاحتياجات الحديثة للوظيفة ويالطبع من هير الممقول القيام بالتوصيف كل 
عام وإنما المراجعة الدورية لننظام القائم وادخال التعديلات التي تتطلبها الظروف 
المتغيرة. 


ب. قناسب المسمى الوظبفي مع طبيعة عمل الوظيفة, 


بحيث يعكس هذا المسهى حقيقة هذه الوظيفة سواء من حيث المهام 
والصلاحيات اومن حيث الواجبات. 


مثال: 


إن وظيفة مدير معاون بدون صلاحيات أو مسؤوليات تعبر عن عدم تناسب 
بين المسمى الوظيفي مع طبيعة صمل الوظيفة. 


ملاحظة: تلجأ الكثير من الشركات ‏ الوافع إلى التعميم بف المسمي 
الوظيفى وذلك لتوفير منصر المرونة 4 توزيع الهاج وتحشق [مكانية الانتقال من 
مهمة إلى اخرى داخل الوظيفة الواحدة او 2 الوظائف المتشابهة: ولهذه السياسة 
أثار كبيرة على مسستوى التكلفة والتنظيم: وسد الثفرات المحتلمة ف الوظائف. 
ومثال ذلك شربكة “نيسان" التي عدئت توصيفها ليكون أكثر عمومية ويتفق مع 
التطورات التقنية والتنظيمية الجارية. 
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لل ص Qe‏ ليل وتوصيف الوظالد 


2 الحقيقة يحقق السمى الوظيفي خرضين أساسيين: 


1 تحديد المتطلبات الأساسية التي تتطلبها الوظيشة من شاغلها. 
ب. بوضع حدود فاصلة بين اتوظيفة وغيرها من الوظائف. 


مثال: 
وظيفة سائق سيارة: 


هذا السمى غير دقيق لأن هناك عدد كبير صن أنواع السيارات (كبيرة 
صغيرة: ناقلة أشخاص؛ناقلة معدات.. ) 


إن الدقة تتطلب القول ف هذه الحالة: 


* وظيفة سائق سيارة لنقل الركاب 
© وباد سلكق شيارة تتفل المسروقات: 


ج. وجود ملخص وصف لهنه الوظيفة: 
وهدا الملخص يتضمن: 
1) طبيعة الوظيفة (إنتاجية؛ إدارية خدصية..). 
2( اختلاف هذه الوظيفة عن غيرها. 
3) درجة الاختلاف بينها وبين الوظائف المتشابهة. 
مثال: 
وظيقة عامل صيانة. 


© طبيعة الوظيغة: إنتاجية. خدمية 


ttt el! 
الوظيفة لصبانة الآلات على الخط الإنتاجي‎ © 
الوظيفة بوظيفة عامل صيانة السيارات والحركات.‎ ing! الا علاقة‎ © 
وجود ملخص يذ التوصيف يتضمن الأنشطة الدالمة والمؤقتة (المرضية)‎ © 
لهذه الوظيفة وي هذا تميبز بين الهام والأقل اهمية وقدرة على تكليف‎ 
الوظف بأنشطلة مؤقتة حين الضرورة.‎ 


د. تحديد عناصر الوظيفة بدقة: وإعطاء الأهمية النسبية ذكل منصر من هذه 
المتاصير:ه 


مشال: 


*ه الا وظيفة منسوب الخبيمات: تعملى الأهمية النسبية لمنصري الإقناع 
والشكل؛ Bey‏ وظيغة السكرتير؛ تعطى الأهمية النسبية لمناصر كتم الأسرارء 
والتنظيم؛ واللغة الأجنبية. 


.٠‏ مرونة التحليل والتوصيفه» من موامل نجاح التحليل والتوصيف مرونته» 
وتشمل المرونة جائبين١‏ 
© الجانب الأول: 
ويغطى تطور الوظيفة نفسها عبر الزمن؛ حيث أن الوظالف تتطور بين فترة 
وأخرى تماشيا مع التطورات الفنية والتنظيمية والتقنية و... ويالتالي لابد من 
مروثة الاستجابة لهذه التطوراث. 
© الجانب الثاني 
ويغطى علاقة الوظيضة مع الوظائف الأخرى: لأن سا يميز المنظمات 
الحديثة ديناميكية العلاقة بين الأتشطة والوظائف» وتقليل الحدود بين الوظالفه 
وسهولة الانتقال مسن وظيضة لأخرىء وإمكانية الدمج بين الوظائف ذات الطبيعة 
المتشابهة؛.. وكل ذلك بتطلب مرونة ‏ العلاقة بين الوظالف. 


سمل سم ا 160 و u‏ 


لس ل سم لل all‏ وتوصيف الوظائق 

تلجا المنظمات الحديثة إلى بدائل متعددة B‏ التحليل والتوصيف بهدف 
تحقيق هده المرونة؛ ولذا نلاحظ الدمج بين الوظائف المتضابهة كمطلب للتوسع 
الأفقي ب التنظيم: وتلاحظ الريط بين الوظالف ذات الطبيعة الواحدة كمطلب 
النظام فرق العمل.. وهكذا. 


3) ماذا يحاقق التوصيف الجيد للإدارة؛ 
يعطى التوصيف الجيد للإدارة مضهوما تفصيليا واضحا عن الأمور التالية: 


© مايراد تحقيقه من الوظيفة. 

* ما مطلوب عمنه واداؤه. 

» مستوى الإنتاج المطلوب. 

© ظروف العمل المادية التي تؤدى من خلالها الأعمال. 
© الإخطارالمصاحبة لأدام الوظيفة. 

© الخصائصي المصاحبة لأداء الوظيفة. 

© الخصائص التي تتسم بها الوظيفة. 

© موقع الوظيفة الإداري. 

© الظروف الا جتماعية المصاحبة تنممل. 


4( اهمية استخدامات نتائج التحليل والتوصيف ف الأنشطة الأخرى لإدارة الموارد 
البشرية: 


.١‏ اهمبتها بالنسبة لتخطبط الوارد البشرية: 


تتضمن عملية التخطيط؛ كما سنرى لاحقا؛ تحديد عدد ونوعية 
الأشخاص اللازمين للعمل ©#المنشأة خلال فترة زمنية: وبالتالي فإن ما يتعلق 
بالمدد والنومية نحصل عليه من بطاقان التحليل والتوصيف. 


هصقو ااا دت 


Fel eal‏ _ ساس 
ب. اهميتها بالنسبة للاستقطاب والاختيان: 
إن وضسوح المواصنات المطلوية بلا شاغلي الوظائف يساهم ب4 جل 
الاستقطاب اكتر فمالية. 
متال» 


إذا كان المطلوب موظف بمؤهلات جامعية محددة فإن الجهود ستتركز 
على الجامهات دون Lead‏ من المؤسسات الأخرى: اما إذا كان المطلوب موظف بخيرة 
فقط فالجهد سيرتكز ب هذه الحالة على سوق العمل والشركات المنافسة . 


ج. اهميتها بالنسبة للتدريب» 


تقوم المنشأة بتدريب أفرادها لإكسابهم مهارات digas‏ او لتطوير المهارات 
السابقة لديهم؛ ويل الحالتين نحن بحاجة إلى التحليل والتوصيف لتحديد 
متطلبات الوظيفة ومستوى الفرد وإعداد البرامج التدريبية المناسبة. 


د. أهميتها بالتسبة للترقية: 


الترقية عبارة عن شغل الموظف لوظيفة أعلى ذات مسؤونيات ومهام جديدة: 
وحتى يكون قرار الترقية سليما لابد من معرفة أعباء ومسؤوليات الوظيفة الجديدة 
وبالطبع فإن ذلڪ يتم من طلريق تحليل وتوصيف العمل. 


ء. أهميتها بالتسبة لتقييم الأدام: 


التقييم يعنى الحكم على كفاءة العمل الذي يؤديه اتعامل: وسلامة هذا 
الحكم مرهونة بوجود ممايير موضوعية للتقييم تتخن اساسا بج القياس والقارنة. 
ويطاقان التحليل والتوصيف تتضمن وجود هذه المعايير لأنها تعتبر الأساس ذا 
تصميم نماذج التقييم. 
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التمويض العادل هو الذي يريط بين الأجر المدطوع والجهد المبذول» ng‏ 
الجهد يتحدد من خلال نتائج التحليل والتوصيف وبنساء عليه يتم تحديد 
التعويض العادل. 


اسذوب من خمس خطوات نوضع هيكل الأجور والمزايا: 


الخطوة المتعلقة بتحليل الوظيفة تشمل فهم طبيمة الوظيضة: وإطارهاء 
وعلاقتها بالوظ الف الأخرى عملية فهم الوظالف, مملية تحديد الدرجات 
الوظيفية؛ وهياكل العمل ي4 الشركة: 


1. تحدد إطار العمل والعلاقات بين اترؤساء والنظراء من خلال: 


- إجراء المقابلات الشخصية مع شاغلي الوظائف والدراء. 

- إجراء المقابلات الشخصية مع رؤساء فرق العمل. 

- دراسة البيانات الإحصصائية والمالية, والستندات الخاصة بوضع الهيكل 
التنظيمي» الخء 


2. تقسيم متطلبات الوظيقة إلى عناصرها الرئيسية [agg‏ لتحليل المهارات 
3. توفير وسائل منتظسة لوضع بيانات العمل العامة (تعرف ايضاً بالعائلة 
الوظيفية). 


© تحديد المسارات المهنية .# كافة القطاعات حيث يقوم AALS‏ الوظائف 
Slacks‏ مماثلة أو ذات صلة ببعضها البحض. 
© تجميع الوظائف والأفراد .#4 جميع الوحدات الوظيفية 2 فئات عوائل 
وظيفية موحدة. 
© توحيد انظمة المهارات العرفية: حل المشاكل والمساءلة لكل وظيفة 4 كافة 
مستويات الشركة. 
ووا و u‏ 


tt pat 


© تقييم أداء ممل كل apd‏ بناء على فلات التقويم الوظيفي الصممة لكل 
مستوى عاللة وظيفية ومتطلبات الوظيفة. 


الوصف الوظيفي هو الطريقة التي تعرض بها المعنومات التي تم الحصول 
عليها من خلال تحليل الوظائف هو طريقة عرض المعلومات التي تم الحصول عليها 
من خلال تحليل الوظائف؛ بطريقة مختصرة ومنظمة, 


* التحديد الإسهامات الرئيسية التي تطلبها الشركة من شاغل الوظيفة. 

٠‏ إتاحة الفرصة لشاغل الوظيفة من فهم ما هو مطلوب مئه من قبل الشركة. 

© إتاحة الفرصة للمدير ليكون لديه فكرة واضحة عما هو مطلوب من شاغل 
الوظيفة. 

© ويصفة اساسية توفير المملومات اللازمة لدعم المهام التالية.- 


- التوظيف. 

caged —‏ وا عور 

- تقييم الوظائف. 

- قياس الأداء. 

— مراجعة الهيكل التنظيمي. 


التقييم المتأني اللوظائف يتيح للشركة إمكائية تحقيق المساواة ج نظام 
المكافآت. 


التقييم الوظبفي هوقياس حجم الوظيفة: #4 علاقتها مع الوظائف 
الأخرى: باستخدام منهجية التقييم الوظيفي لوضع برنامج تنافسي للأجور والمزايا 
لوظفیها. 


1. ترتبط الأجور والمزايا بمستوى إسهام الموظفين 4 تمقيق اهداف الشركة 


ساس ډرو 


للسلل ل.ل سس هه قلهل وتوصيفالوظالف 
— بقياس حجم كل وظيفة بعناية وفق مقياس ple‏ باستخدام منهجية تقييم 
الوظائف. 
- وضمع الوظائف بعناية 2 هيكل للدرجات الوظيشية. 


2. نظام تقييم الوظائف العام يتيح (مكانبة مقارنة احجام الوظالف 4 الشركة 
بالوظائف الأخرى لا الشركة وة المنطقة وصالياء لضمان القدرة على تقديم 
عروض تجذب افضل الكفاءات بذ مجال صمل الشركة وتحتفظ ب 

3. تقبيم الوظالف يعتبر ادارة فمالة © التخطيط الرظيفي: وتخطيط التعاقب 
الوظيفي؛ و تصميم الهياكل التنظيمية. 


إدارة الروائب والاجور 
والحوافز 


سه gh)‏ الووالب والأجور والحوائز 
إدارة الرواتب والأجور والحوائر 
gh‏ الرواتب والاجور- 
1. مفهوم الأجور والرواتب(التمويضات (Compensation‏ 


يعتبر موضوع الأجور والرواتب التي تدفع للعاملين 2 المنظمة؛ من المواضيع 
الهامة التي لاقت وما زالت تلاقى الاهتمام الكبير من قبل العاملين لمجال 
الافتصاد والإدارة: سواءً 4 القطاع العام أو القطاع الخاص. والسبب لاذلك ان 
الأجور تلعب دور اساسباً ‏ حياة الأفراد والمنظمات وڪذ لڪ دوراً مهما بلا تحسين 
مستوى الأداء ورفع الكفاءة الإنتاجية للموظفين حيث تعد الرواتب الوسيلة 
الأساسية لإشباع رغبات الموظفين المتعددة. ومن شروط تحسين الأداء هو عدالة 
الأجوروالتي تتمثل ل أن يسصل الموظهين على رواتب تثناسب مع ما يقدمونه 
اللمنظمة من إمكاتيات وقدرات ومهارات. 


ولاخ لام بالمضمون اوالمنهوم المام للتعويضات» يتطلب الأمر متا أن نوضح 
مدلول أو معنى بعض الصطلحات التي يشتمل عليها التعويضات. وفيما يلي هذه 
المصطلحات ومد لول كل منها على حدة: 


أ. التعويض النقدي؛ ويمثل مجموئ المبائغ النقدية التي تدفعها المنظمة للفرد 
الذي يعمل لديها: نقاء مساهماته انتي يقدمها لها صن طريق آدائه وسنوكه 
ونشاطه ب العمل. 

ب التمويض غير النقدي؛ ويمثل مجموع العوائد والامتيازات المادية غير النقدية 
التي تقدمها النظمة للماملين لديها. وانتي يحصل عليها من خلال كونهم 
أعضاء قيها ويعملون لديها. 

ج. النعويض المباشر: ويمثل المبالغ النقدية التي تدشهها المنظمة للماملين لديهاء 
لقاء المساهمات التي يقدموها لهاء ويالتالي فقد سميت بالمباشرة لكونها دفعها 


ا ج یس 


ret 
العمل‎ fot hl ريط بشكل مباشر بمستوي الأداء والجهد؛ والنشاط‎ 
ويشمل التمويض المباشر على ما يلي‎ 


1 الأجر والراتب الأساسي. 
2. الزيادات أو العلاوات الدورية. 
3. التعويضات الإضافية المباشرة. 


أ التعويض غير الباشر ويقصصد به؛ كاف المزابا والعوائد المادية التقدية وهير 
النقدية التي تقدم للماملين من قبل المنظمة التي يعملون فيهاء وذلك لكونهم 
أعضاء فيهاء ويالتالي فتقديمها لهم غير مرتبط بالداء والنشاط مباشرة: لهذا 
أطلق عليها تسمية التعويضات غير الباشرة كما اطدق عليها البعض ايضاً 
تسمية الحوافز غير الباشرة. وتاخن التهويضات غير المباشرة شكل خدمات 
متنوعة تقدمها المنظمة للماملين لديها دون مقابل عادة. كما تأخن شكل 
الإجازات الإدارية المأجورة... 


بعد استعراضنا دلول المصطلحات السابقة. يمكذنا تمريف الأجور على 
الشكل التالي: 


الأجوراو الرواتب تشير جميع أشكال التعويضات ال مادية والخدمات والضوائد 
التي يحصل عليها الموظف من المنظمة مقابل الجهد الذي يبذله الشخص لذ العمل 
الكافة طاقاته وإمكانياته والقيام بالمهام والمسؤوليات التوطة بالوظيفة إسهاماً منه ب 
تحقيق أهداف المنظمة. وبشكل صام يمكن القول ان مرجع دفع الأجوريكون على 
اساس وحدة الزمن او على اساس كمية (وحدة) الإنتاج. 


من خلال ما تقدم تبرزاهمية وضع انظمة اجور عادلة للموظفين. ومن 
الطرق الأساسية Be‏ تحديد معدل الأجرالذي يتناسب مع طبيمة العمل ومحدداته 
sip‏ على الوصف والمواصنات الوظيفية وهو ما يسسى بتقييم الوظائف Fob‏ 
-Evaluation‏ 


ن70 و — 


لبلبلسي٠*+4‏ سس سم سي سمس إدارة الوواكب والأجور واخوائز 
gaat‏ الأجور والرواتب, 


[. تشجع العاملين وتحفزهم لزيد من الأداء والإنتاجية. 

2 تساعد على تخفيف حدة الإضراب والتوتر النفسي من خلال تعويضهم 

3. تمثل الأجور والرواتب العائد الوحيد الملموس والممكن قياسه لتوظيف العاملين 
لكافة إمكانياتهم ‏ العمل. 


وتعتبر الأجور والرواتب من أهم العوامل التي تساهد على إيجاد ماقد 
وطيدة وحسئة بين العاملين والمنشأة؛ فمن المعروف أن درجة رضا ورغبة الفرد عن 
رقف إلى حد كبير على ما يحصل علبه من اجر او راتب. 
الذلك فإن الاهتمام والعناية يوضع خطة اجورورواتب عادلة وسليمة امر4 غاية 
الأهمية. لأن معظم الإحصائيات تشير إلى ان معظم الخلافات الممالية مع الإدارة 
سببها الأجر, على اعتبا رن الأجراو الراتب يتوقف عليه المستوى المعيشي 
والاجتماعي تلعاملين. 


عمله وحبه 


وتلعب الأجور والرواتب الأساسية دوراً هاما بل توزيع الموارد البشرية. ويج 
استغلالها بأحسن شكل ممكن؛ فعن طريقها يمسن استقطاب الممالة الجيدة 
للمنشاة كما يمكن جنبها إلى أعمال محينة ذات ظروف قاسية ي بمض الأحبان 
كما هو الحال لأ دول النفط. 


و نهاية استحراضنا لتعريف واهمبة الرواتب والأجور لا بد من تفريق بين 
مدلول كل من مصطاح الراتب ومصطلح الأجر. 


,2 الواقع ومن حيث المضمون فكلاهها تعويضاً نقدياً مباشراً يتقاضاء الفرد 
عن المنظمة نقاء مساهماته التي يقدمها لهاء والتي تأخد شكل الجهد والثشاط 
وكمية العمل Lal‏ من حيث الشكل» فقد جرى العرف على أن مصطاح الراتب يطلق 
علي التعريف النقدي الذي يدقع لشاغلي الأعمال الإدارية والمكتبية والذين يطلق 
عليهم بصطلحاً اجنبياًترجمته "أصحاب الياقة البيضاء" حيث تدفع تمويضاتهم 


TD eee‏ جر 


rte 
عادة على اساس الزمن: ونسميهم بالموظفين. اما مصطلح الأجر فهو يطلق على‎ 
التهويض النقدي الذي يدفع لشاغلي الأعمال المصنحية والإنتاجية؛ والذين يطدق‎ 
عليهم مصطلساً اجنبياً ترجمته "اصحاب الياقة الزرقاء“» ونسميهم بالعمال؛ حيث‎ 
على اساس الزمن, او الاثنين معا‎ gl تدفع تعويضاتهم عادة على اساس كمية الإنتاج‎ 
ل بعض الحالات إذا الفرق بين مصطلحي الراتب والأجرهو فرق لا الشكل وليس‎ 

2 المضمون. 


هدف الأجور والرواتب» 


. جذب افضل العناصر إلى المنظمة. 
٠‏ الحفاظ على افضل العناصرالمتوفرة 4 النظمة. 
. تحفبز ودظع الحاملين لأفضل مستوى من الأداء. 
. سكافاة الأداء السابق لضرد. 

ضمان التنافس Re‏ سوق العمل. 

. السفاظ على عدالة الأجرر بين العاملين. 

. تشجبع الأداء المستقبلي للغرد. 

. تخفيض معدل دوران العمل. 


be RH‏ ما ي ية من 


الموامل المؤثرة 4 تحديد مستوى الأجرا!, 


هناك العديد من الموامل الستي تلعب دوراً اساسياً ومباشراً 4 تحديل 
مستوى الأجر آي منظمة ولأي وظيفة ومن أهم تلك العوامل: 


1. الإنجان المقصود بالك ممستوى الأداء المطلوب من الفرد 2 الوظيفة التي 
يشغلها طبقاً للمهام والواجبات والصلاحيات المنوطة به. ويشمل مدى الإنتاج 


pps (1)‏ ابراهيم الظاهر ,انمي الموارد البشرية,2009,عالم الكتب الحديت. 
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لس ل سه إذارة الرواتب والأجور والحوافر 
الذي تم تحقيفه حيث ان الإنجاز ومستوى الأجر يتناسبان تناسباً طردیا Laisa‏ 
زاد الإنجازيفترض زيادة By‏ مستوى الأجر المتوقع. 

2. الجهد المقصود بالجهد هنا الجهد المقلي أو الجهد الجسدي والجهد العقلي 
والجسدي المطلوب يختلف من وظيفة إلى أخرى Late‏ أن العلاقة بين الجهد 
المطلوب بنوعيه يتناسبان تناسباً طردياً مع مستوى الأجر المتوقع. 

3. الأقدمية: الأقدمية تعني عدد سنوات الخبرة العملية التي أمضاها الفرد سواء 
4 الوظيفة او 2 المنظمة حيث أن بعض المنظمات تعتبر الأقدمية احد العناصر 
المؤثرة 2 مستوى الأجر ويالتالي زيادة راتب اللوظف الأقدم ل العمل عن زملاء 
من تفس المستوى الوظبهي. 

4. المؤهل العلمي: تختلف المواصفات الوظيفية المطلوبة من وظيفة لأخرى 
فبعض الوظائف تتطلب درجة علمية مثل البكالوريوس لتمكن الشخص من 
القيام بعمله والبعض الأخر يتطلب درجة الماجستير وهكنا فإن الدرجة العلمية 
المطلوية للوظيفة لتمكن الموظف من القيام بالوظليفة بشكل فصال تناسب 
تنسباً طردياً مع مستوى الأجور. 

5. صموية العمل: تختلف درجة صعوية العمل سن وظيف ة إلى أخرى فهناك 
الأصمال الشافة والأعمال السهلة Lid‏ كانت الأعمال أصعب كان الأجر 
المتوقع أعلى. 

6. قدرة النظمة المالبة: أن توفر الموارد المالية 2 المنظمة سبب رئيسي لتحديد 
مستوى الأجور #4 المنظمة والقدرة على الاستمرار 4 دفعها. كلما كانت 
الأرياح مرتفعة كان الوضع المالي افضل ويالتالي فإن إمكانية دضع اجور 
منافسة تكون أعلى. 

7. مستويات الأجور 4 سوق العمل: إن معرفة مستويات الأجورالسائدة ‏ السوق 
{tm Rage‏ اللمنظية من عدة جواتب وخاصة 2 عملية استقطاب الكفاءات 
والمحافظة عليها داخل المنظمة لدا لابد من التصرف على محرفة مستويات 
الأجور السائدة 2 السوق قبل تحديد مستوى الأجور لديها. 


OOO E تي‎ LÎ 


mee السايع‎ ail 

8 معدل التضكم السائد: المقصود بالتضهم هو جدول الأسعار السائدة ب 

السوق واندي يعكس مستوى الأسعار الحالية ومعدل الارتضاع الذي طرا عليها 

مقارنة مع سنوات سابقة. وكلما ارتفع معدل التضخم بنسبة مثوية يعني 

ذلك ارتفاع سعرالسلع والخدمات بنسب مختلفة فيجب أن يرتبط تحديد 
مستوى الأجور بمعدل التضخم. 


موامل تحديد الأجوراا, 


يتم تحديد الأجور alts‏ على مجموعة من العوامل هي 


1. الموامل الاقتصادية: للأجر وجهان مكما سبق أن ذمكرنا وجه يمثل التكلفة من 
وجهة نظرصاحب العمل؛ ووجه آخر يمثل الدخل بالنسبة للعاملء ag‏ الوقت 
نفسه يمثل السعربالنسبة لصاحب العمل؛ اي ما يدفمه مقابل توظيف احد 
عوامسل الإنتاج؛ وبهذا المعنشى يمشل المدفوع مقابل خدمات العامل عملية 
اقتصادية, وبالتالي فإن سمر العمل يتحدد على أساس طلب المشترين(اصحاب 
العمل) وعرض البائمين (الماملين). 

2. العوامل الاجتماعية؛ ينظر كل فرد إلى الأجرالذي يحصل عليه بوصفه رمز 
اللمركز الأدبي الذي يمثله بالإضافة الى أنه وسيلة لشراء احتياجاقه: وهذا 
يفسر ما يملقه العاملون من دلالات حتى على الاختلافات الطفيفة ‏ الأجور. 

3. العوامل النفسية: فالأجر وسيلة لإشباع الحاجات النفسية لتعاملين وحفزهم 
weal‏ 

4. العوامل الأخلاقية: فالأجور يجب ان تكون عادلة. 

5- العوامل الإدارية: وهي تلك المتعلقة بمحتوى الوظيضة كما تببنها عوامل 
التحليل الخاصة بها التي تعكس طبيمة واجباتها ومسؤولياتها وظروف ادالها 
وتطاق إشرافها ونظم الاتصال واتخاذ القرارات الخاصة بها ونحو ذلك. وهذا 


(1) صلا الشلواني. إدارة الأفراد والملاقات الإنساتية,1997 .مؤسسة شهاب الجامعة الإسكندرية. 
س 


خلس سل سه إدارة الرواتب والأجور والحواهز 
ما ستناقشه بعد قليل لدی تناول موضوع تقويم الوظائف كاساس موضوعي 
التحديد الأجور. 


معايير تحديد Lage‏ 
يمكن للمنظامة استخدام pastel‏ التائية لتحديد الأجورالا, 


Seta .1 

موضوعية ومحددة بشكل مسبق. وتكمن مشكلة هذا المعيار مع التمييز بين 

كم الأداء ونوع الأداء فمشلاً قد ينتج الفره كمية كبيرة من المنتجات لكن 
بنوعية متدنية. وفد يكافا على هذه الكمية ويتم التخاضي عن النومية. 

2 الجهد: يستخدم الجهد كمعيار لتحديد الأجور ف الحالات التي يكون فيها 
إنجازالفرد ادنى من المعدل المطلوب ‏ حبن كان الجهد المبذول 4 سبيل ذلك 

3. الأقدمية: تؤثر الأقدامية 4 العمل 4 نظام الأجور: وهذا العامل أعكثر وضوحا 
واستخداما Be‏ نظام الخدمة بل الجهازا لحكومي. 

4. المؤهل العائسي والخبرة: إن المؤهل العلمي والخبرة عاملان مهمان 4 تحديد 
اجر الضرد عند التحاقه لأول سرة B‏ المنظمة. ولسوق العمل الدور الأساسي A‏ 
تحديد المقابل لهنه المهارة والخبرة. 

5. مستوى صموية الوظيفة: يمتمد هذا المعيار على متطلبات شخل الوظيفة 
(الفكرية والجسدية) 2 تحديد الأجر. فالوظبغة المتكررة التي يسهل تعلمها 
تستسق اجرا أقل من الوظائف الممقدة فكرياً وجسدياً. كما أن مقدار سلطات 
الوظيفة عامل محدد لأجرها. 

6. المستوى المعيشي المناسب ومستوى الأسمار السائدة ‏ السوق؛ تتائر الأجور 
بتكاليف المعيشة 2 المجتمع؛ فكلما زادت تكاثيف المميشة لقص الجر الحقيقي 


اضى العامل وفق هذا الأساس اجراً يتناسب مع أدائه Lad‏ لمعايير 


)1( سلاج للدين عبد i‏ ودكثور عبد in J‏ إدارة ANT‏ الاس yy pi‏ لمكب العريسي 
الحديث,09]+2010-1988, 
لاس ووو 


ttt 
اللعامل؛ وادى ذائك إلى خفض مستوي مميشتهم الأمر الذي يجمل سكثيرا من‎ 
المنظمات العالية تميل إلى تحديد الأجوروفقاً للزيادة الحالية والمنتظرة ب‎ 


مستويات الأسمار. 
طرق دفع Oye‏ 
هناك طريقتان تدفع الأجور تلماملين بالمنشآت وهماء 


1. الأجرالزمني. 
ب. الأجر حسب الإنتاج. 


1) الأجرالزمني» 


يدفع الأجر الزمني للشرد ملى اساس وحدات من الزمن قد تكون سامة او 
يوماً اوشهراً اوالارتباط بعبلية معينة كما ي قطاع المقاولات والإنشاءات: وبلا هذه 
الطريقة يدفع الأجر للغرد ليس على أساس مي ة الإنتاج او حجم العمل بل على 
أصاس الزمن الذي يعمله ولا بتغير بتغير الإنتاج. ويفضل تطبيق طريقة الأجر 
الزمني ب المجالات التالية: 


1. صموية قياس الإنتاجية. 

2. اهتمام المنشأة بنوعية المنتج وجودته بصرف النظر عن الوفت المستغرق 4 
إنتاجه. 

aie 2 .3‏ حدوث أعطال متكررة خارجة عن إرادة العامل مما يؤثر على كمية 
الإنتاج. 

4. وجود نظام سليم للرقابة على الأداء. 

5. إذا كانت وحدات المنتجة غير متمائلة 


(1) داافيسة معد باشرى؛ ودز مصيلفي مصطفي كامل؛ إدارة الدوارد البشرية؛ جاممة الفاهرةكلية التجارة: 
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لستسس نل سس سن مل إدازة الرواقب والأجور Jilly‏ 

6. ي حالة الأعمال التي تحتاج إلى دقة ذنية كبيرة 2 إنتاجها. 

7. الأعمال التي يشترك 2 ادائها مجموعة من الأفراد #آن واحد. 

8. الأعمال التي لا يتكرر إنتاجها باستمرار ولكن من الملاحظ ان اتباع طريةة 
“الأجر الزمني لا تتم ارتجالاً يل يناءً على خطة مميشة ومعايير موضومية 
بحيث" لا يقل ممبتوى أداء العامل عنها خوضاً ملى حرمافه من المكاضاة أو 
الترقية؛ ويمقتضى هذه الطريقة يجب أن يزيد إنتاج الماملين 4 المتوسط عن 
الحد الأدنى: فلذلك تحصل المنشأة على إنتاج Bolan‏ بأقل تكلفة ممكنة. 


مزايا هذه الطريقة: 


[. سهولة حسايها. 

2. اقل تكلفة للمنشاة. 

3. توفير نوع من الاستقراروالأمان تنعامدين مل مقدار الدخل الذي يحصلون 
ales‏ 

4. تتيح الفرصة لتمييز الأقدامية بين الماملين بدفع اجور اعلى مما يكون لها 
تأثير على ممنويات الأفراد وزيادة إنتاجيتهم. 


hens 


1. اتخفاض إتتاجية العامل نتيجة للتباطؤ والتواكل أنه سيحصل على الأجر 
سواء انتج ام لم ينتج. 

2. لا تميزبين العامل الماهر وغي الماهر. 

3. عدم توفر الحافز لتشجيع العاملين على بذل مزيد من الجهد لتحسين مستوى 
الاداء. 

4. ارتفاع تكلفة الإنتاج نتيجة لسوء استغلال الوقت الأساسي للعملءفهناك جزه 
من الوقت ضائع لإفترات الراحة الإجبارية أوالاختيارية وعند حضور 
وانصراف العاملين وما شابه ذلك. 
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وفقاً لهذه الطريقة يتم دفع الأجر حسب كمية الإنتاج اي حجم العمل 
وتستخدم هذه الطريقة ل الحالات (AQUA‏ 


1. سهولة قياس إلتاجية اتفرد. 

2. الارتباط بين الجهد المبذول وكمية الإنتاج. 

3. التركيز على كمية الإنتاج بدرجة اكبر وكمية الإنتاج. 
4. هدم وجود إشراظ سليم. 


1« تحفيز العامنين على الإنتاج. 

2. تقليل تكاليف الإشراف والملاحظين. 

3 تخفبض نسبة الصروفات الثابتة. 

4. يساعدنا ‡ تحديد عناصر تكلفة الإتتاج الحقيقية ويالتالي يسهل عملية 
التنيؤ بالمستقبل من ناحية والرقابة على عمليات الإنتاج من ناحية اخرى. 

5. زيادة حجم الإنتاج ويالتالي تؤدي إلى تخفيض التكاليف. 

6. سهولة حساب الأجر. 


ميويها, 


. يذ بعض الأحيان تكون زيادة الإنتاج على حساب مستوى الجودة. 

. ارتضاع نسبة العادم. 

.. ارتفا نسبة الإنتاج المميبة والمخالفة للمواصغات. 

. الشعور بحدم الاستقرار والأمان لتذبذب مستوى الدخل. 

:. إحداث الضرر بصحة العاملين بسبب الإجهاد 2 العمل ومقاومة المناقسة من 
الآخرين لدحصول على دخل أعلى. 


سن يخ اطي 
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6. صعوبة فهم طريقة حساب الأجر وبالتالي يؤدي إلى المنازصات المستمرة بين 
الإدارة والنقاية. 


الطرق التشجيعية لاحتساب الأجره 


ولا بد من الإشارة اخيراً إلى بعض الطرق التي استحدثها بعض رواد الإدارة 
الدفع الأجور التشجيعية وخاصة مدرسة الحركة العلمية, كتايلون هالسيء وروان» 
وجانت...الخ كنماذج للتوضيع. 
1 طريقة تايئيرا: 

نتيجة للدراسة التي قام بها تايلور فقد رای وجود إختلاف ب مستويات اداء 
العاملين واختلاف مستوياتهم الإنتاجبة لذا ومن اجل تحفيز العاملين فقد حدد 
مكافآت للعامل الجيد الذي يؤدي عمله ف الوقت النموذجي وذلك من خلال إعطاء 
معدل lel pel‏ من معدل الأجر الذي يدقع للعمال الذين ينجزون تفس العمل 
لکن بوقت اطول. 


عثال: توفرت البيانات التالية عن إنتاجية هاملين خلال يوم واحد (8 ساعة) 
4 اليوم: 


العامل الأول انتج ب4 اليوم امواحد |8ساعة) 70 وحدة. 
العامل الثاني: انتج .2 اليوم الواحد(8ساعة)90 وحدة. 
إذا علمت أن: 


الوقت المعياري 2 الساعة 10 وحدة. 


(1) د. إسماعيل يحيى التكريتي؛ محاسبة التكاليف في المنشآت الصناعية؛ 2010 دار الحامد.عمانءص| 91-9 
اسح تت سس صصص کک 


rte 


وان معدل اجر الساعة 50 لس 

وان معدلات الأجر العياري المحدد كما يلي 

0 معدل اجر المامل الذي يقل إنتاجه عن المد ل المصباري. 

0 معدل اجر العامل الذي يزيد إنتاجه عن المعدل المعياري. 
المطنوب: تحديد استحقاق كل عامل من اجره وفق طريقة تايلور. 

1. إن الإنتاج المعياري ‏ 8 ساعة- 10%8 BOE‏ وحدة 

معدل اجر اتوحدة- 5-10+50 لل من 

الهامل الأول انتج 70 وحدة اي اقل من وقت المعدل المعياري 

فاستحقاقه من الجرء 70 وحدة:770 2555ل س 

Let‏ العامل الثاني فقد انتج 90 وحدة اي اكثر من وقت المعدل المعياري 

فاستحقاقه من الأجر= 90× 5×4120= 540 لس 

ميزة هذه الطريقة انها تشجع العامئين على زيادة الإنتاج؛ وبائتالي فهي 
تناسب الأشراده المنتجين» لا انه يؤخذ عليها انها الاتضمن حداً Loses‏ من الأجر 
اللغردء مما يجمله قلقاًالمدم ثبات دخله. 
ب. طريقة هانسي» 


وضع هالسي معاد نة على أساسها يتم حساب الاجر وفيما يلي المعادلة: 


لس ل سه إدارة الرواكب والأجور والحوافر 
الأجرالمستسق" الأجر بالساعة × الوقت الستنفت|[الملقتصد) اجر نصف 
الوقت المقتصد عند إتجاز عمل معين. 


ميزة هذه الطريق انها تشجع العاملين على الاقتصاد ف الوقته إذ يزداد 
الأجرتبعاً لذلك. كما انها تضمن لهم حداً ادنى من الأجرهو اجر الوقن الذي 
قضاد العامل به العمل. ويؤخذ على هذه الطريقة أثها تسمع قرب العمل أن يشارك 
القاملين Be‏ جهدهم الإضاط الذي وضروه 


مشال: على افتراض أن معدل اجر الساعة 50 ل س وان إنتاج الوحدة يحتاج 
إلى 6 ساعة معياري. وقد شام هذا العامل بإنتاج السلعة ب 4 ساعة. 


المطلوب: احتساب استحقاق العامل من الأجر. 

الأجر ×50 #530026 

ا مكاضاة- 50 ×50=450×2ل ge‏ 

المستحق- 50+300 350ل.س 

ونود الإشارة إلى أن العاصل يستفيد ايضاً من الساهتين اللتين وفرهما بذ 
عمله؛ وذلحك على شكل عمل أو جهد يقدمه للمنشاة يتقاضى لقاءه اجرا يضاف إلى 
مبلغ ال 350 ل.س الذي حسبناه اعلاه. 
ج. طريقة روان: 

وهذه الطريقة شبيهة لطريقة هالسي فير أن أجر العامل عن الوقت 


المقتصد غير ثابت وإنما يزيد بازدياد الوقت المقتصد وتحسب العلاوة كما ب4 
AVENE‏ 


اع ا ص جص 
الوقت المقنصد 
العلاوة م «الوقتالفعلي" معدل اجر الساعة 
الوقت المعياري 


4 00م 
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الاجر المستمق- 66:667-66:667+506 3ل .س 
ميزة هذه الطريقة انها تمحلي فرصة للعامل للاستفادة من الوقت القتصد. 
وينقس الوقت تضمن له حداً ادنى من الأجر. لكن يعاب عليها بنفس عيوب الطريقة 
السايقة. 
د. طريقة ميريك: 
حدد ميريك مستويين للإنتاج إذا حققهما الفرد يستحق مكافاة تشجيمية 
وهذين المستويين هماه 
¬ الستوى الممياري ويمثل دسبة A100‏ 
¬ الستوى الذي يمثل فسبة 83+ من المستوى المعياري. 


فالفرد الذي يصصل إنتاجه إلى 83 من الستوى المعياري يستحق علاوة 
محددة والفرد الذي يحقق إنتاجاً يبلغ الرقم المعياري 0 يستحن علاوة إضافية 
زيادة على العلاوة السابقة. 
ثانياً؛ الدوافع والسواطز 


تتوقف فاعلية اداء الفرد حلى الدوافع وقوة هذه الدوافع ب4 توجيه سلوك 
الأداء باتجاء المرغوب فيه. ويما أن الدوافع عبارة عن قوة داخلية كامنة تتمثل 2 
حاجات تتطلب اشباعا او مزيدا من الإشباع لذا يتركزدور الإدارة بصفة عامة 


سس ار مم 


ب ليسي به إذارة الرواتب والأهور والحوافل 
وإدارة الوارد البشرية بصفة خاصة 4 إيقاظ هذه الدوافع بواسطة منبهات خارجية 
تساهم 4 إشباع حاجان ورغبات الغرد. فالإنسان الذي بشعر أنه بحاجة إلى إشباع 
حاجاته المادية فإن هذا الشعور يدفمه نحو الالتحاق بعمل ماء ولكن اثناء بحثه عن 
العمل فإنه يفض الالتحاق (او يلتحق (Sah‏ بالممل الذي يحقق اقص إشباع ممكن 
الحاجاته. على هذا الأساس يعتبر الحافزقوة خارجية يمكن استخدامه من قبل 
الإدارة بي جذب الأفراد الأكفاء للعمل لديها بإنتاجية صالية. 


fap‏ كان الأجر يوفر قدرا مسن العدالة والاستقرار يلا العمل ola‏ الحواظل 
تشجع الضرد على زيادة الأداء وتخلق لديه Liga‏ باترضا والاستقرار. 


مفهوم الدوافع والحواهز 


© الدافع؛ عبارة عن شعور وإحساس داخلي يوجه سلوك الفرد اسد حاجه معبنة 
يشعر هذا الفرد بعدم إشباعها. هذه الحاجة تولد عن الفرد Legh‏ من التوتر 
تدفعه إلى سلوك معين يسد هذا النقص. 

* الحوافز: عبارة عن مؤثرات خارجية تحفز الفرد وتشجعه للقيام باداء أفضل. 


التطويرا لفكري لفهوم الدواهع» 


* شردريك تيلور: رأى آن الأقراد بطبيعتهم يميلون للكل ولابد من استخدام 
الحوافز المادية للتأثر على وتوجيه سلوك منسوبي أي تنظيم عن طريق دراسة 
الوقت والحركة. 

* تجارب هورثون: احدثت تحولاً أساسياً ب مفهوم الدوافع وموجات السلوك 
الإنسائي. 

© التون rule‏ هو وفريق بحثه قاموا بإجراء العديد من التجارب بشركة كهرياء 
هورثون بمديئة شيكاغو. ورمكزت هذه الدراسات على إيجاد العلاقة بين العوامل 
المادية وإنتاجية الفرد. 

* إبراهيم ماسلو؛ یری أن سئوك الغرد ياتي نتيجة لاحتياجاث غير مشبعه وهنه 
الاحتياجات رتبها ماسلو 2 شكل هرصي ذو خمس مستويات. 


هقز دك 


tet 

© الدرفر: ضم الحاجات الفسيولوجية والأمنية لدي ماسلو تحت مسمى حاجات 
الوجود. 

* ارجرس. اكد على أن الإنسان بطبيعته لديه قابليه للنمو هذا النمو من الممكن 
تحديده بسبع مراحل. 

© هرزيرج: حدد مجوعتين من العوامل عدم توفر أحد عوامل المجموهة الأولى 
يتسبب Be‏ عدم الرضا الوظيفي وبالتائي يدفع الضرد إلى سكوك سلبي. بيئما 
إشباع هذه العوامل إلى درجة مرضيه لا بحدث أي تاثير إيجابي على سلوك 
الفرد. والمجموصة الثانية تمشل (عوامل دافصة) العوامل التي تحدث تماقيرا 
[يجابياً إذا ما أشبعت إلى مستوى الرضا. 

* جورج مالتون: اكد على أن للمتاخ | ا بالفاً على دوافع الشرد. 

© باسمور: یری أن هناك ثلاثة اساليب يمكن استخدامها لزيادة درجة الرضا لدى 
الموظف ولتوجيه سلوكه إيجابياً. 

© الاحتياجات الفسيولوجية - الحاجة إلى الأمن - الحاجة إلى الاجتصاع - 
الحاجة إلى الاعتراف — تحقيق الذات. 


11 ماسلو نظرية سلم الحاجات: 


الاجات النافصة. 


الشکل( ).هرم ساسلو للاحتياجات 
سسا سس سس 1 


سسس إدارة ارواتب والأجور والحرافز 
© وجود حاجات داخلية تحتاج على إشباع تدفع الفرد لاتخاذ سلوك لإشياعها 
© تاخن شكل هرمي يتدرج من اسفل إلى أعلى. 
© الحاجات 2 أسفل السلم هي من الممكن إشباعها 
© الحاجة (الشهور بالأهمية + تحقيق الذات) لا يمكن إشباعها بالكامل. تستخدم 
الحاجات )1 + 5+4) لتوجيه سلوك الأفراد ‏ العمل. 
© إذا أشبعت الحاجة تدفع تلحاجة التي تليها. 


* الاحتياجات الفسيولوجية (الأولية) 
(ماء + هواء + مأكل +مشرب + راحة + جنس) 
- ضرورية ومتساوية فر مرتبتها للأفراد وليس Be‏ درجتها. 

* الحاجة إلى للآمن؛ (جسدي + نفسي) 

]الحماية من الأخطار + الألم) 
* الحاجة إلى الحب الاجتماعي: 

( الحب + القبول من الآخرين + الاشتراك 4 الجماهة ) 
* الحاجة إلى الاعتراف والتقديره 

(الشعرر بالأهمية + التقدير + الاستقلالية | مقارذة بالاخرين 
oF‏ الحاجة إلى تحقيق الذات: 


( تحقيق اعلى اهداف الفرد + ما يرغب أن يكون علية ] 


- النظرية مقبولة لتفسير اتسلوك الإنساني ولكن عليها ماخذ من به 
الدراسات: 
atte] >‏ تطبيقها على الستوى الاجتماعي وليس الفردي 
> هي مفهوم عام يفسر السلوك بصصورة إجمالية. 
P‏ سلم الاحتياجات يعتبر نموذج(مبسط + ثابت ) فحاجات الإنسان متدا. 
ومتشابكة يصعب أن ينسب سلوك معين لحاجة محددة. 


ا هرزيرج نظرية العاملين 


تعتبر نقطة تحول اساسية 2 نظرية الدوافع فقد كان الاعتقاد ال 
ين الباحشين: 
© أن العوامل التي تجعل الغرد غير راض عن عمله إذا تضيرت سيؤكر إيجابياً ه 
الموظف. 
* أن العوامل التي تجمل الفرد راضي عن عملة إذا حرم منها سيكون غير راض. 


العوامل الوقالية 


العوامل الداقعة 


#* سياسة المنظمة * الإنجاز 

* الإشراف * الامتراف 

* العلاقات الشخصية ** التقدم الوظيفي 
** الراتب ** طبيعة العمل 
** الآمن الوظيضي * النمو الوظيفي 
a‏ ظروف الممل & زيادة المسؤوليات 
#* الملاوات 


% المستوى الاجتمامي 


لس ا إدارة الراب والأجور Pgh‏ 
تقريم نظرية sortie‏ 


© دوافح السلوك لدى هذه العينة لا يمكن أن تعمم على كل الأفراد OY‏ المستويات 
الاجتماعية والعادية متقارية لمينة البحث (المهندسين). 

* على الرغم من زعم هرزيرج أن العوامل الدفاعية والوقالية تعنبر مجموعتين 
مختلفتين إلى أنة من الصعب التمييزبيئهما 

© هناك من يعتقد أن هرزيرج لم يأتي بجديد. 


مقارنة نظريتي ماسلو وهرزيرج: 
أوجه الشبه 


3 كلا النظريتين تفترض وجود حاجه محدده توجه السلك الإتساتي. 
2. هناك شبه GUST‏ بين النظريتين على نومية وكمية. 


الاحتياجات البشرية: 


الاختلافات بين ماسئو / هرزيرج 


1. علاقة الأداء الاحتياجات المشبعة AA‏ 
بستكت على سلوك الفرد 


الوظيفي 


الاحتياجات الشبعة لا | الاحتياجات المشبعة لا 
يمكن استخدامها لدفع | تدقع الإنسان لزيد مسن 
الشرد العمل 


ج بييي م TT i‏ 


الراتبلا يزيد رشا 
الموظف وبالتالي لا يمكن 
| استخدامه ڪدافع 


الراتب يعتبر دافع إذا 
سد حاجات الفرد 


كل الاحتياجات تعتبر 
توا اغد 


الوجود البشري 


تشمل العوامل التي لها 
علاقة يدوافع العمل 


إمكانية تطبيقها أكثر 4 
المستويات الإدارية العليا 


ا ماكليااند نظرية الانجان: 


ی ماكليلاند أن كل فرد لديه ثلاثة حاجات أساسية: 


حاجة الإنجاز. رضا الأفراد الذين لديهم حاجة إلى الإنجاز يمكن لا تحقم 
أهدافهم. ويتمبزون بانتالي: 


+ الرغبة 2 انجاز العمل اقوى من العائد المادي له 

* المستوى المادي جيد 

* الرغبة ‏ الحصول على تقييم لأدالهم ز 

** أهدافهم محددة وقابلة للتسقيق ( # خيالية ). 
]و 


+ ل ب س catty tty‏ والأجور والحواقر 

# تفادي المشاطر التي تهدد العمل 

** يفضل الاستقلالية لوضوح نجاحه + لا يترك المشادكل الطارئة دون حل. 

* الحاجة إلى القوة والسيطرة. يحصلون على الرضا سن مدى قدرتهم على 
السيطرة على الآخرين. 

*» الحاجة للملاقات الاجتماعية: يحصلون على رضساهم من العلاقات 
الاجتماعية القوية والتفاهل مع الأصدقاء. 


الانتقادات التي وجهت لنظرية ماكليلاتد: 

© حول منهجيةالبحث: 

* حتى يصنف افراد العينة قام بالتالي عرض مواقف عليهم 

** طلب منه كل منهم وصف ماذا يحدث ف كل موقف (هذ! الوصف يعتمد على 
إحراك كل فرد والممني الذي يعطيه لكل موقض]. 


& حدد حاجات كل فرد بمقياس محدد. (وهذه طريقة غير موضوعية P+‏ 
بشخصية الباحث|. 


© رفيته حول تدريب البالفين لتمزيزفكرة الانجازغير مؤكدة لملماء النفس 
فهناك امور تنشأ مع الطفل مئن صغره ويصعب تغييرها متاخرا. 
AF *‏ التدريب لتأصيل مبدا الانجاز سيكون مؤقت فق ولیس دائم. 


(4]آدمز نظرية المساواة: 


تفترض النظرية؛ معاملة الشخص كفيرة من الإفراد تعتبرمن العوامل 
الدافعة لتوجيه سلوكه. 


تحقيق المدالة بين (ما يقدمه للمنظمة /ما يحصل علية (حافز مادي/ 


معنوي)! 


سسسب لل i189‏ 


er rte et 
اريمة عتاصر اساسية تقوم مليها النظرية:‎ 


> الشخص الذي يشعر # العدالة. 

مجموعة للمقارنة (للتاكد من وجود أو عدم وجود العدالة). 
المدخلات (خصائص الفرد وما يقدمه للمنظمة). 

المقابل الذي يحصل عليه (مادي / معتوي). 

ملريقة دفع الآجر (بالساعة / بالقطمة) وشعور الفرد . 


vvvv 


pe -‏ اقل مما يستحق. 
~ الآجر اكثر مما يستحق. 


تمثل المتغيران اللذان يستخدمها الشخص لتحقيق العدالة: 


السلوك المتوظلع 


-_تخفيض الكمية / رفع الجودة 


* صموية تحديد بعض العوامل (المسئولية) هل هي La)‏ يقدمه الفرد للمنظمة) 
أو ما يحصبل عليه منها) 

عدم وضسوح كيف بختار الفرد (مجموعة المقارئة + تحديد وإجباتها 
ومسئولياتها) للمقارنة. 

** صعوية التعميم. 

** تعتمد على تقييم الشخص ذفسه (لعملة + عمل الآخرين). 


ا اك 


$$$ إارة الرواتب والأجور والحوافر 
االشمور بمدم العدالة يدفع الفرد (ترك العمل او اختبار مجموعة اخري 
للمقارتة). 
* تفترض النظرية وجود (علاقة طرديه بين ما يقدم الفرد وبين ما يحصل عليه) 
سواء ایحابي او سلبي. 
ا الوالقع قد يحدث العكس: (قد تقدم المنظمة حوافز ميع ثبات الأداء) او 


(يزيد الموظلف مجهوده بدون مقابل) 


* الدراسة أجريت ملى اشخاص مختارون بالتحديد وليس على هينات من 
العديد من المنظمات الواقمية) . 


1. فكتورفروم تظرية التوقع 
© تفترض: الإنسان يفكر ‏ عمل الشيء قبل ان يقوم به فعلا 
الدافع الشخصي للفرد للقيام بعمل ما محكوم بعدة أشياء: 


* هل إنتاج ذلك السلوك مرغوب 998 
* هل ماهو مرغوب فيه يمكن تحقيقه ٩9‏ 


لابد من توافر ثلاث شروط أساسية للدافع ليؤثر 4 سلوك الفرد وهي 
(القيمة + الوسيلة + التوقع). 


* القيمة: وجود قيمة ايجابية للأشياء التي ستشبع حاجات الفرد. 


© (الحوافزالادية) لها قيمة عالية لدي أفراد الستويات التنفينية. 

* (الحوافزالعئوية) لها قيمة عالية لدى أفراد المستويات العليا. 

© تختلف القيمة بين شخص واخربناء على تكوينهم الشخصي (ادراكهم / 
مپولهم / رغباتهم / حاجاتهم). 

سس سس 1 


at art‏ > سس سب يبب 


© كما تختلف من مجتمع لآخر. 
0# الوسيلة: شمو ر الضرد بان أدائه مرتبط بحصوله على نتائج مرغوب فيها. 


— إذا alot‏ الموظف لن يمكنه من الحصول على العلذوة لن يستخدمه للحصول 
عليها سوف يبحث عن اسلوب آخر (وسيلة) مناسب. 


* التوقع: يتوقع ان قدراته سوف تمكنه من الأداء المطلوب 
مآخد على الثظرية: 


* العلاقة بين المتفيرات الثلاثة قد ى توجد دائما 4 الواقم العمني (الطالب قد 
يحصل على درجات منخفضة ف المادة ممكن تزيد رغبته فيها وممكن 
x‏ (. 

yo aad *‏ النظرية تفكير الشخص بعمق قبل أن يقوم بعمل. بينما بعض 
اللروف قد نتصرف دون التفكير د المتفيرات الثلاث (القيمة/الوسيلة/ 
التوقع). 

** هناك المديد من العوامل المتعلقة ب (بيكة العمل الداخلية والخارجية) والتي 
تؤثر به مجهودات الغرد ويرغب ف استثمارها 4 stab‏ عمله). 


التطبيق الممني تنظريات الدوافع؛ 


** حركة الإدارة العلمية: الصوافر المادية المجزية تحسن من الأداء. 

ماسلو: أشباع الحاجات الأساسية توجه سلوك الفرد لزيادة الإنتاج ولكن زبادة 
إذا زاد الآجر سوف برهع توقمات الفرد وتصبح الكماليات اساسيات. 

# آدمز(العدل / المساواة ): يتأثرائرضا بمقارنة ما يحصل عليه الغرد مقارنة 
بالآخرين القالمين العمل ومسؤولياته. إذا حصل ملى اقل منهم يشعر بعدم 
العدالة وعدم الرضا. 


سس هي 182 و ست 


سس سسس ff‏ لوو تب وال جور Dy‏ 
+4 هرزيرج (نظرية عوامل الوقاية /الدوافع): 


الراتب والحوافز المادية تعتبر عواصل وقاية يدكن استخدامها كدوافع 
للعمل. 


زيادة الراتب لن تدفع إلى زيادة الإنتاج 
تخفيض الراتب ‏ سوف يدع لزيادة الإنتاج 


** ماكليلاند (الاتجاز ): الأفراد الذين لديهم حاجة الانجاز لا يمكن استخدام 
النواحي الادية مكموجة تسلوكهم. 


مما سبق يتضع ان مدى تأثير السوافع على سلوك الفرد محكوم بثلاثة عوامل: 
— كيف يرتب الفرد احتياجاته على حسب الأولوية. 
- مدي إمكانينه لتحقيق هذه الاحتياجات 4 محيط العمل. 
— فرصته لإشباع هذه الاحتياجات خارج نطاق النظمة. 
انوا الحوافزه 
تم تصمنيف الحوافز إلى توعين اساسيين هما: الحوافز gan‏ والحوافز المادية. 
1) الحوافز النفسية, 
تقسم الحوافزالئفسية [لى الأنواع التالبة؛ 


. الانسجام مع طبيعة العمل 
٠‏ فرص التقدم والترطيع. 
. نظام المشاركة ج الإدارة. 
. نمط القيادة والإشراف. 
. طبيعة العلافات مع الأفراد الآخرين. 


bw‏ لط م 


mu وو‎  اتتلللا‎ 


2( الحوافز المادية 
وتشمل الحوافز المادية: 


الأجر. 

الخدمات. 

٠‏ المشاركة 2 الأرياح. 
. الاستقرار ي الحمل. 
. ظروف العمل. 

. مدةالممل. 


ue‏ نغ با د اي 


خصائص نظام الحوافز الثمال: 


٠‏ زيادة الإنتاجية. 
. تدعيم قدرات العاملين وقدراتهم Be‏ الوصول إلى النتائج وتحقيقها. 
. ريط مصائح الفرد واهدافه بالمنظمة واهدافها. 

. حل المشاهكل المتعلقة برضى العاملين. 


س ايخ دا اا 


dead‏ يجب توشرها بأنظلمة الحواقل 


. عدالة الحوافزوكفايته. 

. الاستمرارية 2 عطائها. 

٠‏ ارتباطها المباشر بدوافع العاملين. 

. بعدها عن العلاقات الشخصية. 

تكيفها مع توقعات العاملين. 

. اقلمتها مع بيئة العمل. 

٠‏ وارتباطها بجهود الأفراد والحاملين لتحقبق الكفاية الإنتاجية. 


س بخ با طط م اخ يا 


الس سخ 114 > س 


لسع ب سه إذارة الرواقه والأجور واخرائز 
هناك Jags‏ أخرى تلمب دوا جوهرياً ب تحديد مستوى إتتاجية الفرد. 


** التقنية المتاحة تؤثر على كفاءة الفرد للقيام بعمله. 

** إنتاجية الفرد تتاثر يقدراته. 

4 جماعة العمل تضع انماطاً سلوكية مميئة تحدد بموجبها الإطار العام لسلوك 
اعضاءها. 

*5 ممطيات البيئة الداخلية للعمل تؤثر على أداء الشره. 

* التفاعلات الاجتماعية مع الأفراد. 


بيئة العمل وارتباطها بالتحفيز". 


يبين JEAN‏ (2) كيفية مواءمة قدرات الفرد مع متطلبات الوظيفة: 


cody د. على أحمد للقي .د. غالب عرض صائح الرقاعي «جاممة الزيثرنة الأردتيةكلية الاقتصاد‎ (I) 
ومجتمع المعرفة»17-‎ Doe NAD AAD للمؤتمر المي الدولي السلوي‎ cand الإدارية؛ ورقة عمل‎ 
نيسان.2006«صمان»الأردن.‎ 19 

سس ل 1985 شا سم 


at‏ العمل: 


ان القيم السائدة ‏ بيئة العمل من حيث ترايط الأفراد» ومتانة فرق العمل 
كل التنظيمية من حيث تركيبها ومدى سماحها للمعلومان من ان تتدفق 
م المإسسة. ان لهياكل التنظيمبة غير فمالة وبخاصة تلك التي تؤدي الى 
3 ضير سليمة نفسياء مسا يقود الى الصراعات الداخلية وتفتيت القوى 
ويصبح الفرد يبحت عن نفسه قبل مؤسسته فتضعف الإنتاجية ولا تؤدي 


سس 16 و 


إنارة الرواتب والأجور والحوائر 
الحوافز ل مشل الحالة إلا الى مزيد من التعقيد ف الملاقات بين الأفراد» يوضح 
الشكلان )667( هذه الملاقة. 


الشكل (3) بيئة العمل وارتباطها بالتحفيز: 


CRETE جر‎ 


A on‏ تتح ادو 
ان بيفة العمل وتغيرها المستمر إنما تفرض على المؤسسات ان تعمل وشق 
التاقلم والإبداع مع الظروف الجديدة والاستفادة من الفرص الجديدة... وإلا 
فالفناء لهذه المؤسسات. بتعقيداتها انظمة معقدة Complex Systems‏ وهي 
بذلك لا تخضع للرقابة الشديدة قدرما يلزم لهذه المؤسسات ان تتكيف مع ظروف 
الممل المتقلبة والاستفادة من الفرص الني يتيحها التفير. ان وضع استراتجيات 
طويدة الأمد ووضع أهداف محددة للوصول إليها دون اعتبار لظروف العمل المحبطة 
وتبديلاتها Lad]‏ يؤدي بالضرورة الى إتباع أنظمة رقابة صارمة مما يعيق مابين 
المؤسسات والتكييف مع الظروف الجديدة والفرص التي تاتيها. ان اللإسسة هي 
تعتمد ا إدارتها على الصرامة يا الرقابة إنما تعمل ف الواقع على ترحيل المبدعين 
فيها لان المؤسسة تحبط روح الإبداع لديهم. ان احد وسائل التحفيز تلعمالة المبدعة 
هو إعطاؤها المجال لان تبدع لان تحقق ذاتها (قمة هرم ماسلو). 


الإدارة الحديثة هي التي تئتبه الى ان درجة الرقابة إنما هي متخيرة وفق 


الشكل التالي: 
رقابة حدود الرقابة المطلوية ترك الحبل على 
صارمة كمحفز للمبدعين على الإبداع القارب 
الحوافز وشاعليتها, 


تتحدد فاهلية الحوافز ب تحقيق أغراضها على مدى توفر مجموعة من 
الشروط الأساسية اهمها" 
1. هدى انسجام واتفاق الحافز مع حاجات ورغبات الفرد. 
2 عدي قوة الحافز م إشباع حاجات الفرد. 
3 تتوقف فاعلية الحوافز على طبيعة اتجاهها ومدى استمرار تاثيرها. 


(1) د. سليمان خليل ye hil‏ إدارة الأفرادء جامعة دمشق؛ كلية الاقتصادء 1988 :261 وما يعد.. 
س وو > 


س إدارة الرواقب والأجور والحواطر 

إن فاشد الشيء لا يحفزه إلا إعطاؤه ما يفقده وصا يحتاج إليه. والحوافز 
التي لا تلبي هذه الاحتياجات إنما هي حوافز غير فعالة. ندل الدراسات المتعددة على 
إن ضقوط العمل تؤدي إلى نقصان كفاءة الماملين» حيث تؤثر عرارض هذه 
الضفوطل على Seo’‏ ومنها: 


٠ه‏ تغيرات فسيولوجية مثل ارتفاع ضغط الدم وزيادة سرعات دقات القلب والتنضس 
بصهوبة. 
© ردود Jad‏ ماطفية مثل الخوف والقلق والغضب والضيق الشديد. 
٠‏ هبوط القدرة على حلول المشاكل. 
© انخفاض القاومة للإمراض- 
© انخفاض الحافزيه الداخلية للقيام بالأعمال» 
إن التحفيز يمكن ههمة بصورة اوضح على النحو EN‏ 
حاجات غير مشبعة سه الشد الحصبي 
الشد العصيي سه البحث عن سد الاحتياجات 
البحث عن سد الاحتياجات سه تلبية الاحتياجات» وهنا تعمل 
الحوافز على تسريع هذه العملية 
قفبية الاحتياجات سه إزالة الشد العصبي. 


إن تواصل الشد العصبي بسبب عدم تلبية الاحتياجات سيؤدي 4 النهاية 
أمراض وعلل كثيرة (الشكل 506). 


al )1(‏ على أحمد العناني؛ د. خاب عوض lle‏ الرفاعيء جأممة الزيتونة الأردنية. 
]و - 


5): استجابة الأجسام لضغوط الممل 


i 
0 


6): قياس الإجهاد على الأجسام 


لس م إدازة الرواقب والأجور والحواقق 
وأما طريقة الفياس فتتم على الوجه التالي (الشكل 7): 


فال جسام المتعبة تحتاج إلى ممالبتها قبل تحفيزها. يبرهن على ذلك 
متحنى الذي وضعة كل من and Dodson‏ 6165لا والذي يوضح إن العلاقة ما 
بين اداء الأفراد/ ومدى تعرضهم للإجهاد هي حرف لا مقلوباً (الشكل 8:9 فكلما 
زاد الإجهاد قل الأداء: الحوافز الفمالة تكمن إذاً بي التقليل. 


rit at 
الشكل )8( الملاقة بين الإجهاد ل العمل والإنتاجية‎ 


الإجهاد الثالي 


ahr 


الشكل (9)! الإجهاد وانتحفيز اللائم 


التنبيه والأداء : قانون يركس ٠‏ دودسون 


AM فعاقية‎ 


إنتباة متوسط الدرجة 


> 202 u 


$$ سسسسسس)» إدارة الرواتب واأجور والحواهز 

الإجهاد: الهم هنا إن يكون هناك نوع من الإجهاد ولكن إلى حد معين حيث 
يبلغ الأداء عنده اعلى مراحله فان قلت هذه الضفوط عن حد ممين أو زادت عنة قل 
الأداء. ولكن درجة هبوط الأداء تزيد كثيرا إذاً ما فاقت الضفوط حدودا معينة. 
يبين الشكل )8( إن حدود القمة للإجهاد عند الأعمال التي لا calla‏ سجهودا Lyte’‏ 
أوقرارات إدارية, مثل الأعمال المكتبية تبتمد عن حدود القمة للأعمال الإدارية او 
التي تتطلب نشاطاً ذهنياً إن الحوافز الفعالة للأعمال المجهدة والتي تعود بالنفع 
على العامل والمؤسسة هي الموامل التي تقلل من اثر الإجهاد. مثل إرسال امامل مع 
عاللته إلى منتجع سياحي. يوضح الشكل (8) هذه العلاقة حيث يبين إن الأعمال 
الإدارية هي اسكثر الأعمال المجهدة ومن الأعمال الإنتاجية 


إن الحافزهو استثمار للمؤسسة وان توزيع الحوافز بشكل منتظم على 
جميع العاملين دون النظر إلى واجباتهم الوظيفية أو اختيار الماملين الملائسين 
للعمل الوظيفي لا يحقق أهداف المؤسسة. إن كلفة العاملين تتفاوت وكلما ازدادت 
كلفة العامل وزاد أجره كلما تنامت الضرورة إلى إعطاء هوافز تبقي على 
إنتاجيتهم بتقليل الضفغوط علبهم إلى درجة تبقي إنتاجيتهم قرب حدودها 
القصوى. وبنفس المنطق فان زيادة الضفوط على بحض الوظفين إنما تؤدي إلى Bala}‏ 
إنتاجيتهم ويكون الحافز هنا إعطاء العامل المكتبي قليلا من الواجبات التي تزيد 
ضغوط العمل علية. إن الإدارة نظام معقّد: وتفيير قليل A‏ الحوافز قد يصاحبه 
تأثير عظيم به إنتاجية العاملين؛ وهو ما يذكرنا ثانية بظاهرة الفراشة. 


أن الحواهز يجب ان تتوجه الى رفع قيمة الإنسان: وتقليل متاعبه. 


التحفيز واخلافياته: 

هل من أخلاقيات التحفيزان يبيع مندوب مبيمات لزيون بضاعة ينقصها 
ميزة معينة فهل ف إخفاء هذه الميزة نوع من إخفاء الحقيقة؟ وبخاصة إن إخغاءها 
قد يحفز الزيون على الشراء؟ 


وریب 


—. ts 

الجواب على هذا السؤال يتضمن شقين: الشق الأول إذا لم يسال الزيون عن 

الميزة فالأفضل أن لا تذكرما لان ذلك قد يطرح 4 ذهنه أسئلة حول المزايا الأخرى 

التي قد تفتقدها خدمتڪ أو بضامتك وقد يحاول الزيون تبعاً لذلك تنقيص 
قيمة البضاعة. 


واما الشسق الثاني فماذا لو سال الزيون عن توفر تلك الميزة؟ فالجواب إن 
oles)‏ الحقيقة يعد حاف مشبوها للزيون من الشراء. 
الأجور حسب الأداء: 

هل من اخلاقيات العمل توظيف الناس ل وظائف لا تتناسب مع طاقاتهم 
ودفع اجور لهم تتوازی مع هذه الطاقات والمقدرات9 
يبين الشكل (10) إن الحواقز الخارجية بريط الأجر بالجهد المبذول إنما هو 
عامل تحفيز خارجي دون النظر إلى التحفيز الداخلي وهو الأهم 2 تلقي الحوافز 


وان استخدام الحافز المادي فقط لن يتساوى ‏ تجاوب المتلقين له من حيث درجة 
الجهد المبنثول- 


الشكل (10)؛ ارتباط الحوافز مع الجهد المبنول 


سجس سسس إارة لرواتب والأجور hy‏ 

إن التحغيز لا يأتي سن الانصمباع للأوامر وإنما يأتي من داخلنا والتزامنا 
يما يتوافق مع اخلاقيات العمل بداخلنا. وهلية فان الإدارة الناجحة هي التي تحرص 
على الالتزام قبل الإلزام وتبني تبما لذلك أساليب مختلفة وصولاً إلى الالتزام 
الداخلي كحافز رئيس ل توجيه وتنمية الأعمال ضمن أطر أ خلاقية. 


© اختيارالموظفين الملائمين نحواستراتيجية المؤسسة. 

* توجيه الموظشين. 

* تطويرالأعمال بما يتوافق وأخلاقياتها. 

© إيصال مفهوم الأعمال إلى جميع العاملين. 

© تحقيق مستوى مرتفع من الأداء بعد ضمان الالتزام الداخلي صمن العاملين. 
© تدريب العاملين. 

© وضع نظام حوافز للعاملين. 


إن تظام الحوافز يجب أن لا يتوجه فقط نحو تحفيز العملء La‏ ايضاً نحو 
تحفيزالقالمين على العمل حتى يمكن لهم الوصول بالمؤسسة إلى أهدافها .إن 
أخلاقيات العمل تتطلب وضع نظم حوافز تتيح تحفيزهمة العاملين نحو العمل. 
وتاويج التزامهم انداتي يذ الوصول إلى التتائج المرجوة. 


إن العمل بير ذلك إنما يؤدي إلى تحفيز العاملين إلى الوصول إلى اهداف 
المؤسسة ولو باساليب ملتوية وغير مقبولة وبعيدة عن أصول العمل وتقاليده. 


إن النظرة إلى اخلاقيات المهنة على انها تكاليف يدون مالد؛ وان المحفزات 
القائمة على زيادة أخلاقيان الهنة إنما هي تكاليف يجب آن تتبدل القيم 
الصحيحة: والأخلاقيات الصحبحة والحوافز التي تعطى لمن يعمل وفق اخلاقيات 
المهنة هي التي تبني مؤسسات ملبئة بالمافية. 


0:44:44 

الأرقام تشير إلى أن 270 من العاملين هم اقل تحفيرًا للعمل عما كائوا 

علية من قبل؛ وان 80 يمكن لهم أن ينجزوا اكثر لو رغبوا Lam‏ 2 ذلك وان 450 
فقط من العاملين يقدمون جهدا كافيا he‏ إصمالهم. 


وسن الجاتب الأخرفان العمل المتواصل دون راحة ذتيجة الالتزام الزائد Led)‏ 
يؤدي إلى زيادة الاجهاد على العاملين ويالتالي تقليل انتاجيتهم. ان أدوات التحفيز 
يجب ان تحجب عن الذبن يبالخون © الالتزام فيضرون انغسهم وتقل انتاجيتهم. 


أن فهم التحفيز على انه فكرة أو ميدأ تشمل العوامل بداخل كل مناء والتي 
توقظ وتحافطد وتوجه سلوكياته وصولا الى الأهداف» أي ان التحفيز هو سلوك 
موجة لتسقيق od‏ محدد: ان الإدارة تواجه تحديات كبيرة؟ هل يكون همها الريح 
على حساب البيكة مثلا؟ هل من الأخلاقبات عمل ذلك ؟ أوان تزيد من أحمال 
الأعمال على الموظئين؟ كيف توازن الإدارات ما بين هدف الأعمال وهو تحقيق 
الربح وما يقلل - ولو ظاهريا - من هذا الريح؟ 


تحمل خمس قوی على الموازنة 2 صملية اتخاذ yall‏ 


- القانون. 
- اللوائح الحكومية. 
- الأخلاقيات للشركة. 

الجذب والشر ما بين معتقدات اتفرد وأهداف المؤسصة, 


ان الضرد قد يري ان حفظ البيدة له المقام الأول بینما یری مديره ان 
الأرياح هو الهدف الأول 9 


ل سس لس إدازة الوواتب والأجور والحوافر 

ان احد احم أرمكان الرفابة هو تحفيز الناس ولو جبريا - على العمل وطق 
ارضبات المؤسسة حيث ان رغبات واهتمامات الناس يمكن ان تختلف جدريا. وي هذا 
إجهاد للعاملين والتقليل من التزامهم نحو المؤسسة. 


ويمكن مراقبة الأداء بوضعر 


= كود الأخلاقيات العامة 

- استخدام معابير كمية ووصغية لقياس الأداء على المدى القصير والطويل. 

- استخدام بطاقة الأداء المتوازنة 

- إعطاء الموظفين الفرصة لان يكونوا طرف 2 عمليات اتخاذ القرار. 

 -‏ تطويراتظمة التحفيز مواكبة الأداء مع الإهمال غالبا لتأثير هذه الأنظمة 
على الأغراد 


ان الماملين يمكن تحفيزهم إذا ما سمح ve‏ 


- المشاركة 2 تطويرالأهداف. 
- المشاركة 4 اتخاذ القرار. 
- الوصول الى أهدافهم. 


وبغير الك فان العاملين يمكن ان يبتعدوا من أخلاقيات المهنة بتينى امور 
عدة منهاء 


> تغيير البيانات لمحاباة شخص ما أو مجموعة ما. 
- التعرض للضفوط لعدم ملاحظة الممارسات الخاطثة وإشفال النظر إليها وب 
هذا مزيك من الضغط وإزاحة عن الأدام الأقصى المرجو. 


إن النظم الإدارية الصائبة تحمل غ طياتها عامل التحفيز وذلك لأنها 
نظم تراعي المتفيرات وهي تستجيب لها بدون إحداث ضغوط جسيمة على الماملين 
(الشكل 11). يبين هذا الشكل كيفية استجابة المإسسات الناجحة للتغيير واتها 
TT 2073 ——_‏ 


السلالنابع الا 
مؤسسات لا تشد ل الرقابة ولا 2 الفوضوية. إن المؤسسات الناجحة هي الني تدرك 
أن طبيعة العلاقات البشرية هي أنظمة معقدة؛ وان افتراض معرفة المستقبل بدهة 
متناهية إنما هي ضرب من المستحيل. إن الإدارة الصحيحة تدرك أن إعطاء قدر من 
الحرية للعاملين هي المحفز الأكبر لهم لكي يستجيبوا للمتغيرات المستمرة بدرجة 
عالية من المرونة والعمل براح الفريق. 


الشكل }11{ ديناميكية بيكة الأصمال 


لامك hall‏ بها بدقة ‏ بكنالتنيؤيها بدقة 


العاملين الإجراءات الهبكل التنظيمي 
سس سس ع 2088 سس س 


سه إدارة الروائب والأجور والرافز 
النتيجة: 


الحوافز يجب ان تتبدل اصولها ومسبباتها مع تفير حاجات العمل؛ ورغبات 
العاملين وعلى ان تبقى ضمن اطر أخلاقية. 


الحوافز الجامدة كالألظمة الجامدة قد لا يكون لها فوائد وقد تزرع الفرقة 
بين فرق العمل؛ وتؤدي إلى إحباط الهمم ولو وزعت لفير غاياتها أ وبطريقة غير 


صادثة. 


الأنظمة الإدارية الصالبة تتجاوب مع متخيرات الأعمال وتعرف ان الجمع ما 
بين المرونة والرقابة هو ما يسمح بتحفيز العاملين تلعمل دون ضفوط شديدة هتبقي 
العاملين عند إنتاجيتهم القصوى؛ وهذا عامل تحفيز مهم. 


وغ أجواء المنافسات الشديدة فان التمسك بقيم الأخلاق وإعطاء الحوافز 
لمن يلتزم بها حتى لو كان المردود المادي نتيجة للتمسك بهذه القيم اقل من المتوقع 
Lei]‏ يعمل على زرع القيم 4 المامدين وتحفيزهم علس الإبداع والتكيف مع خظروف 
العمل دون خلال بالقيم. 


يخلص البحث الى ان الحوافز توصل بالأداء الى قمته إذا ما سمح للعاملين 
العمل 2 بيئة محفزة للإبداع والتكييفه وضمن رغبات العاملين وما يشعرون إنهم 
يودون عمله ذا ذات الوقت الذي تعمل فيه مؤسساتهم على زيادة إنتاجيتهم. 


فاملية التحفيز تمتمد tee‏ 


اللصلالسااع و 

ويمكن تشبيه ذلك بالفحم خير المشتمل إذا ما أضيف اليه وقود سائل فلا 
الفحم يشتعل (الشخص المتلقي للتحفيز) ولا الحفز (والذي يمثله الوقود اتسائل) 
يعطي مرهودا؛ بل إن ضرره اكبر من نقمه. 


Lily‏ الشخص المتقد فانالمحفز يزيده اتقادا فيصيح كلا من المحفز 
والمتحفز له ناطعا. وهنا يجب التئبيه الى ان بعض الحوافز إذا ما اعطيت لشخص 
متقد اطفات الحوافز رغبته Be‏ السمل تماماً كمن يضيف الماء الى فحم مشتعل. 
الحواقز لمفعوتها قيمة فهي مثل 2/1 حبة لبمون قليل من الضغط يعصرها وكثير 
مئه يكسرها. 


والخلامسة ان الحوافز لها جدوى اقتصادية واجتماعيه شريطة ان تقدم 
ضمن الشروط أعلاه. 


1( ماهية تقييم الوظاكئف» 
السؤال الذي يطرح نفسه: ما هي المقصود بتقييم الوظالف9. 


يعتبر تقبيم الوظائف عملية منظمة تهدف إلى تحديد كل عمل أو 
الوظيفة بالنسبة إلى قيم الوظائض الأخرى ب المشروع الواحد. كبن لح يعتبر احد 
اسس تحديد الجور بصورة نسبية مختلف الوظائف ويما لا يتعارض مع سياسات 
الأجور السائدة. 


إذن ما هوا لهدف من تقييم الوظائف؟. 


إن الهدف الأساسي من عملية تقييم الوظائف هو قياس الأهمية او القيمة 
النسبية للأعمال والوظائف حتى يمكن التعبير عن العلاقات بين اتوظائف + هيكل 
الأجوروالمرتبان حتى يبنى جلى نظام منعلقي مرتب ومقبول من جميع الأطراف 
بالمنظمة. 


2( أهمية تقيبم الوظائف: 
تبرزاهمية تقيبم الوظائف 4 تحقيق المزايا التالية: 


|« تحقبق نوع من العدالة الداخلية والخارجية 4 الأجور التي يدفمها المشروع. 
فالهدالةالداخلة تعني حصول الوظائف ذات القيمة الأعلى على اجوراعلى 
من الوظائف لأقل Lal aad‏ العدالة الخارجية فيي تناسب وتكاهوء اجور 
الوظائف ب مشروع معين مع اجورالوظائف المماثئة من حيث المتطلبات 
والأهمية والظروف 2 مشروعات أخرى. 


Orr اللصلاللامن‎ 

2. يساهد تقييم الوظائف 2 تحديد هيكل الأجور بصورة واضحة بناء على 
القيم النسبية لوظائف المشروع يكون اساسا لا حسم الخلاشات وتقليل 
المنازعات التي قد تظهر بسبب الأجور. 

3. بعتبر تقييم الوظائف عاملاً من عوامل تحسين مستوى الرضا النفسي وزيادة 
الرقبة ‏ العمل gays‏ الروح المعنوية للأفراد. 

te +‏ يمتمد التقييم على نتائج عمليات توصيف وتحليل الوظائف © تحديد 
عوامل الوظيفة: لذا فإن التقييم يزود بدوره إدارة المواره البشرية بالعلومات 
اللازمة لها لدقيام بوظائف الاختيار والتدريب والنقل والترفيع. 


3( عوامل التقييم؛ 


تعتبر عوامل التقبيم اسسا يتم بمقتضاها تنفيذ عملية تقييم الوظائف 
احسب خطواتها المنملقية. 


ومن احم العوامل المستخدمة ب تقييم الوظائف هي 
ight .1‏ 


يقصد بالمهارة مجموعة الخبرات اتتي تكتسب عادة من خلال الأداء الفعلي 
اللعمل؛ والتي تشير إلى مدى السرعة والدقة المطلويين لأداء العمل. وتختلف درجة 
المهارة المطلوية من عمل لآخر حسب طبيعة هذا العمل من حيث مكوناته؛ والوسائل 
المستخدمة لأداكه. 


وينطوي هامل المهارة على الموامل الشرهية القالية: 


أ المهارة اليدوية. كدقة اا لصنع وإتقان العمل. 
ب. المهارات الحسية كقرة السمع والملاحظة والتعييز: وحدة اليصر. 
ج. المهارات الذهنية كالهارة 4 اتضاذ القرارات والإبداع والابتكان والسرهة بط 
التدريب والتمليم. 
ستتتتتسلشششمي» 214 OO‏ 


سسب _مسسسي عمسم تقههمالوظالف 
2. القدرة العقلية: 


وهي عبارة عن المتطلبات العقلية من المملومات والمصارف المطلوبة ل الشرد 
لأداء الوظيفة. ويندرج تحت مفهوم القدرة العقلية: 


أ القدرة الفكرية: وتتضمن القدرة على التحليل؛ الاستنتاج واللحاكمة؛ وبعد 
النظر.الخ. 

ب. الصفات الشخصية: كامثابرة؛ والقدرة على العمل مع الآخرين والقدرة على 
التافلم وتحمل المسؤولية...الخ. 

og‏ الخبرات والمعارف المتملقة بالعمل. 

د. درجة التحصيل العلمي والمستوى الثقابة. 


3. القدرة البدنية: 
وهي عبارة عن الجهد العضلي الواجب بذله لأداء عمل مفين: مثل 


الحركات العضلية ومدى صموبتها وتكرارها ووضع الجسم اشناء الأداء (الوقوفه 
الانحثاء الجلوس؛ السير..الخ). 


4. المسؤولية 


ويشير هذا العامل إلى ما يحتويه اداء العمل من مسؤوليات ودرجة كل نوع 
منها حين اداء الفرد للعمل. وتشمل المسؤولية العوامل الفرعية التالية: 


!. المسؤولية صن جودة الموارد والمنتجات. 

ب. المسؤولية عن حفظ الواد والوسائل والعلومات والسجلات. 
ج. المسؤونية عن سير العمل وتشفيل وصبانة الأجهزة والآلات. 
د المسؤولية عن الأفراد وأخطارالممل. 

ه. المسؤولية صن التعامل مع الغير 2 البيئة المحيطة...الخ. 


وص سسسب | اس يويند 


rr tt et 
كلروف الممل:‎ .5 


وهي عبارة من مجموعة المؤثرات التي تخضع لها الفرد اثناء قيامه بالممل, 
والتي تؤثر بدرجة ما على قدرات الفرد العقلية والحضلية كوجوده أثناء العمل Be‏ 
العراء: أو بين الآلات والموادء او ي مكتب pole‏ ومثل الضوضاء والتهوية والرطوية 
والحرارة والنظافة والوهج وتلوث الهواء...الخ. 


4) مموقات تقييم الوظالف» 
يمكن ذكراهم المعوقات التي تواجه تقييم الوظائف: 
1. التحيزه 
التحيزمن جانب الغرد القائم بالتقييم لبعض الوظائف أو شخلها. 
2. عدم الموضوعية؛ 


وهنا ناتج عن المشكلة الأولى؛ وبالتالي فإن المعايير التي سوف تستخدم لن 
تصبح صالحة أودقيقة لقياس الأهمية النسبية للوظائف. 


3. الضفوط الاجتماعية: 


يتعرض الأفراد أو النجان المكلفة بالتقييم للعديد من الضغوط من جانب 
المجموعات الوظيفية داخل التنظيم. 


4. العرف والتقليد: 
العرف والتقاليد السالدة داخل النظمة والتي تضع حدودا لتقييم كل 


وظيفة حد ادنى -- حد أعلى) لا يمكن الخروج عليها. 


لساسسسسسي سح i216‏ —_— 


لس ل $$ هه تيم الوظالف 
5. عدم سلامة المخرجات: 


نتبجة لهذا فإن مخرجات عملية التقييم والتي تتمثل يذ هيكل اجور هادل 
وسليم يصبح nel‏ متسب | 


5) طرق تقييم الوظائف»: 

ويمكن تقسيم طرق الوظائف إلى قسمين رئيسيين هما: 
اولاً- طرق فير كمية؛ 

1. طريقة الترتيب. 


وتتم عملية التقييم بموجب هذه الطريقة بان يطلب من المقوم أن يرتب 
الأعمال الموجودة 4 المنشأة من مكبر الوظيفة لأصدغرها. حسب درجة صعويتها 
ومسؤولياتها. وعلى اساس الحكم العام الإجمائي على كل عمل باعتباره وحدة عمل 
متكاملة وذلك La]‏ تصاعدياً | تنازلياً. وتنفن عملية التقييم بموجب هذه الطريقة 
بوساطة اسلوبين: الأسلوب الأول وهو التقويم الإفرادي» حيث يقوم مقيم واحد 
بالعمل التقييمي؛ امتماداً على مقدرته وخبرته. ويستخدم هذا الأسلوب ي الواقع 
حالة كون هدد الأعمال او الوظائف المراد تقبيمها قليل من جهة وكون المقيم 
على معرفة وإلام بمضمون هذه الوظائف من جهة ثانية بحيث تكون معروفة 
ومالوفة بالنسبة إليه. Lal‏ الأسلوب الثاني فهو اسلوب الجماعي؛ وينم التقييم 
بموجبه من قبل لجنة: ويستخدم ل حالة كون مدد الأعمال المراد تقويمها كبيراً 
حيث يكون احتمال وجود مقيم واحد يلم بمضمونها جمبعها ضعيفاً. 


تتميز هذه الطريقة ببساطتهاء وسرعة ظهور نتائجها؛ وسهولة تطبيقها 
وفهمها من قبل القائمين مليها؛ ومن قبل العامذين. كما تتميز بانخفاض تكلفتهاء 
لذلهك فهي تناسب الشركات الصفيرة التي لا تمتلك الإمكانيات القنية والمالية 
لخدام طرق اضفر فيد 
تحص ببسيس ف ج سک 


ont 
من حيث نقاط الضعف ذا هذه الطريقة قيمكن ايجازها فيما يلي:‎ Lal 


- صموية asa bigs‏ الكل (أعضاماللجنئة) الذين لديهم الخيرة والمعرفة 
الكاملة بجميع وظائف المنشاة. 

> هدم دقة اننتائج التي تتوصل إليهاء وذلك لاعتمادها بشكل كلي على الحكم 
والراي الشخصي للعقيم. 

¬ فد ينشا بمض التحيزفيما إذا كان شاغلو بع صن الوظائف معروفين لدى 
بعض اعضاء اتلجنة. 

¬ لا تحدد درجة التفاوت 4 قيم الوظائة» إذ أنها تبين فقط أن الوظيفة )١(‏ ذات 
صحوبة ومسؤولية واهمية اكبر من الوظيفة (ب)ء ويالتالي فمستواها أعلى: 
وهكذا بالنسبة لباقي الوظائف. 

— يجبر اسلوب اتترتيب المقيمين على التمييز بين اهمية الأعمال وإن كانت 
متشابهة من حيث القيمة او الصعوبة: لذلك يبكن القول أن هذا الأسلوب 
وهو الترتيب» يصمب استخدامه 4 حالة كون الأعمال 2 المنظمة متشابهة 
ومتقارية من حيث قيمهاء وأهميتها؛ء وصمويتها. والحل الوحيد لهذه المشكلة 

اودرجات تضم الأعمال المتشابهة 2 قيمها؛ لتعامل 


اهو استخدام مرا 
معاملة واحدة تقريباً. 


2. طريقة التصنيف او الدرجات, 


تعتبر طريقة الدرجات به التقييم اكثر تقدماً من الطريقة الأولى لأنها 
تحاول ان تتلافى عيوب cig I‏ وتقوم هذه الطريقة على تحديد صدد من الشرائح 
أو الدرجات الوظيفية ووصفها وصغا دقبقاً وتحديد معايير الانتماء إلى كل درجة 
منها؛ لبتم بعسدها توزيع وظالف المشروع عليها وفق مطابقة أوصاف الوظيفة 
لواصفات ومعايير الدرجات. 


يلاس سس ل سس سس سح سه لقيوه Mid‏ 
الموامل التي يتم تحديد الدرجات ملى اساسهاء 


1. مدى التفاوت ف القدرات والمهارات المعللوية لكل وظيضة. 

2. حدود الأجر ج الوظيفة الداخلة ف الدرجة فكلما اتسعت هذه الحدود قل 
عدد الدرجات. 

3. سياسةالترقية ج المنظسة [لى اعلى حسب مستورى الأداء وعدد سئوات 
الخبرة. 


الخطوات الأساسية نتقييم الوظائف بطريقة السرجات (التصنيف): 


[. تسليل كافة الوظائف 2 المنظمة. 

2. وضع مقياس لكل مجموعة من الفئات الوظيفية وان لا يتم وضع مقياس 
واحد لجميع هذه الفثات. ومن ثم يتم تقسيم المقياس إلى درجات. 

3. تحديد عدد الدرجات (المجموعات الوظيفية) ووضع وصف دقيق لكل درجة 
على أساس الواجبات والمسؤوليات والخبرة Lake‏ أن عدد الدرجات يتضاوت من 
منظمة لأخرى. 

4 وضع كل وظيفة ل السرجة التي يتغق مع وصفها استنادا إلى طبيعة العمل. 

5 تحديد القيمة المالية لكل درجة من الوظائف ذات المستوى الواحد وقد يكون 
هنانك مدى للأجر الذي يحدد لكل درجة. 


يتضح هذه الطريقة أنها غير كمية كسابقتهاء إذ لا تفتت العبل إلى 
مكوناته للحكم عليه بل تكتفي بالحكم والتقدير الشخصي العام للمقوم. ومن 
ناحية مزايا هذه الطريقة؛ فهي تتميز بنفس مزايا الطريقة السابقة: نظراً درجة 
التشابه الكبيرة بينهماء اضف إليها انها تناسب طبيعة الممل الحكومي؛ نظراً لتعدد 
الوظائف الذي تخفف حدته عملية التقصيم إلى درجات. اما من حيث UY‏ على 
هذه الطريقة فيمكن إيجازها بما يلي: 


~ صعوية الوصول إلى أوصاف عامة لكل درجة: بحيث تشمل جميع الوظائف. 
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التصلالفامن لإ س 
- يخضع تحديد الأهمية النسبية للوظائف بموجب هذه الطريقة إلى الحكم 
الشخصي والإجماني. 
- لا تعطي تقويماً بتميزبالدقة الكاقية فهي تكتضي بان العمل (س) اهم 
واصعب من الممل (ص) ويالتالي يستحق اجر أعلى. 


اثاتياً؛ طرق الكمية: 
1. طريقة مقارنة العؤامل: 


تختلف عن الطريقتين السابقنين بامتمادها على مقارنة محتويات 
امختلف الوظالف Be‏ ضوء مجموعة من الموامل كالقدرة العقلية, والمهارة. 
والمسؤولية ودرجة التعلم وظروف العمل...ا لخ . وقد يؤخذ بعض هذه العوامل أو 
كلها بل الاعتبار؛ وذلك حسب متطلبات الوظبضة والمملومات المتوطرة عنهاء والتي 
يمكن بمقتضاها تقدير محتويات العمل. 


تعني طريقة مقارنة العوامل تحديد عوامل معينة تعتبر يمثابة اس 
وقواعد للمقارنة وتنم المقارنة بين الوظائف على اساس مقارنة كل عامل ب4 كل 
وظيفة على حدة بالمقارنة مع عامل آخر لا وظيفة أخرى. وتنصب المقارنة به الأساس 
على الوظائف الأساسية او ما يسمى بالوظائف الدالة (Key Jobs)‏ 2 كل 


مجموعة من الوظائف. 


ويشترط ل الوظيفة الدالة أن تمثل كافة أنواع الوظائق المراد تقسيمها 
وجميع المستويات الخاصة بكل نوع عنها وان تكون معالمها معروفة وواضحة بحي لا 
يكون هناك اختلاف ‏ مستوى الواجبات والمسؤوليات الخاصة بها أو مستوى المهارة 
المطلوبة ‏ ب# شاغلها . يتم تحديد اهمية العوامل # هذه الطريقة بقيم نقدية لا يعدد 
من النقاط علس اساس ان اجر كل وظيفة يتحمدد من منطلق مجموع القيم 
التقدية لكافة العوامل بذ الرظينة. 


هرو ببح 


4 ليم الوظلد 
مراحل تقييم الوظاكف باستخدام مقارنة العوامل: 


pos! .1‏ الوظائف الدالة (Key Jobs)‏ والمشكة لمجموعات الوظائف المختلفة 
اط النظمة ويختامف هذه العدد من منظمة إلى اخرى حسب حجم ونوع 
النشاط. 

2 اختيار العوامل التي تتوافر الوظائف الدالة والتي ستكون بمثابة معايير 
للمقارنة مثل المتطلبات المقلية والجسدية وستطلبات المهارة والمسؤولية 
وظروف العمل. 

3 تحديد الأجر الذي يدفع ‏ كل وظيفة من الوظائف الدالة 4 مكل 
اللجموعات وذلك من خلال تحديد نصيب كل عامل من العوامل الأساسية 
بل الوظيفة واليت تشكل معابير القياس وبناءاً على يتم جمع هذه القيم ويتم 
بعد ذلك تحديد الأجر Jalal)‏ للوظيفة. 

4- يتم تحويل القيم المالية إلى رتب وذلك بمقارنة القيم التي حصلت علبها 
الوظائف الدالة بالنسية لكل عامل على حدة ومن ثم يتم جمع القيم الناتجة 
الكل وظيغة. 

5. بعد تحديد الوظائف الدالة يتم إعداد المقياس الذي سوف يستخدم بالتسبة 
لكل عامل من عوامل التقييم والذي بسمى مقياس مقارنة العوامل. ويتكون 
هذا اللقياس من وحدات نقدية عوامل التقييم. بعد الانتهاء من ذلك يتم 
تطبيق نفس الإجراءات ملى الوظائف الدالة الأخرى. 


(The Point Stystem) ملريقة تقدير النقاط‎ .2 


تعتبر هذه الطرقة من اكت الطرق موضوعية 4 تقييم الوظالف واكثرها 
شسبوعاً وتقتضسي تفتيت الوظيفة إلى عناصرها (عواملها) الأساسية المكونة لها 
وتقديرقيمة لكل عنصر من تلك العناصر بعد محدد من النقاط وبجمع هذه 
النقاط يمكن تحديد درجة آهمية الوظيضة بالمقارنة مع الوظائف الأخرى بإ 
المنظمة. بالإضافة إلى الموضومية والمدالة ‏ التقييم المستخدم بهذه الطريقة فإنها 
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تاخ بالاعتبار كل عامل على حدة وليست الوظيفة كوحدة واحدة. يتم لا هذه‎ 
الطريقة تحديد وتعريف الهناصر (العوامل) المحددة بشكل دقيق وتحديد أوزان هذه‎ 
العناصر. ويجب أن نكون مصغوفة القياس تحتوي على جميع العناصر المشتركة يذ‎ 

الوظائف التي يراد تقيمها. 


مراحل استخدام طريقة النقاط: 


al‏ تحليل الوظائف كما تم ببانه سابقاً. 

2 تحديد المناصر (العوامل) التي تستخدم باعتبارها معايير للتقييم مع تحديد 
محتوياتها بالنسبة مجموعات الوظائف الداخلة 4 التقييم. 

3. تحديد درجات العوامل والنقاط لكل درجة. المقصود بالدرجة هنا مدى توافراي 
من عوامل القياس 4 الوظيفة. ثم ينم بعد ذلك تحديد عدد الدرجات من 
النقاط لكل درجة. 

4. وضع مصغوفة اننقاط لتقييم الوظائف والتي صن خلالها يتم تحديد النقاط 
لكل وظيفة وذلك عن طريق معرفة مدى توفر الدرجات لكل عامل من عوامل 
القياس وبالتالي تحديد عدد النقاط ely‏ على ذلك. 

5. يتم تقييم كل وظبغة من وظائف اللنظمة باستخدام مسنوفة النقاط نتقييم 
اتوظيفة (مصفوفةالنقاط هي عبارة عدد من النقاط لكل درجة يتم تحديدها 
وعلى سبيل المثال كل درجة مساوية ل 100 نقطة وهكذا). 

6. يتم تجميع النقاط التي حصلت عليما كل وظيفة ثم يتم ترتيب كافة 
الوظالف حسب مجموع النقاط التي حصلت مليها كل وظيفة. 
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لس _ مجلس حسم _ل قلههم أدام العاملهن 
تقييم أداء العاملين 


1( عاهية عملية تقييم اداء الماملين 


اتجهت مكثير من المنظمات بل عصرنا الحائي إلى تطبيق تقييم الأداء ول 
Appraisal‏ للعاملين بها 


تعشبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهاسة التي تمارسها إدارة الموارد 
البشرية؛ وعليه تعتبر من العمليات الهامة على جميع مستويات المنظمة ابتداءٌ من 
الإدارة العليا وانتهاءً بالعاملين A.‏ أقسام وحدات الإنتاج ولكي تحقق العملية 
الأهداف المرجوة منها يجب التعامل ممها بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة جميع 
الأطراف التي من الممكن أن تستفيد من النتائج. 


كما يجب مواكبة تلك المملبة حتى تتلائم والظروف التي تغرزها 
التفيرات على مستوى محتوى العمل وأساليب اداه والتفير 4 الخصائس المرفية 
والمهارية للماملين: وانتفير ب2 الموامل الطبيعية التي تنعكس على طبيعة اعمال 
المنظمات؛ ويخلق تبني هذه العملية من قبل BLA‏ نوع من الثقة لدى العاملين 
بجدية المنظمة مما يرشع ولاءه لها. 


الكن بصفة عامة فإن تقييم الأداء يتمثل ب 


مجموعة الإجراءات التنظيمية التي تتطلب تقبيماً مكتوباً على العاملين. 
والتي تعد بصفة دورية منتظمة. 


يعرف راندل(1974) تقييم الأداء بأته هود 


“الإجراءات التي تساص بع تجميع مراجصة؛ مشاركة وإعطاء واستخدام 
المعلومات المتجمعة من وحول الأفراد لغرض تحسين ادائهم ف العمل". 
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2) أهداف تقييم الأداء 


انظمة تقييم الأداء من الممكن أن تخدم اهدافاً مديدة من أهمها مثلاً ما 
اقترحه باركينسون: 


- العدالة والدقة غ التعويضات والمكافآت. 

- تحديد الأفراد المحتمل ترقيتهم. 

- توفير نظام اتصال دي اتجاهين. 

- تحديد الاحتياجات التدريبية. 

- العمل على تحسين الأداء الحالي. 

- تقديم تغئية عكسية أو مرتدة للحاملين عن مستوى ادالهم. 
- المساعدة 2 تخطيط المسار الوظيضي. 

- الساصة 4 تخطيط القوى العاملة. 


من البديهي أن تحديد أهداف نظام تقييم الأداء يعغتبر سن الأمور الهامة. 
ولقد اثبتت كثير من الدراسات ان فشل غالبية نظم التقبيم يرجع - عادة - إلى 
عدم تحديد أهدافها مسبقاً. 


3( اهمية عملية تقييم الأدام: 


تستهدف العملية إلى ثلاث غايات وهي على مسنوى كل من المنظمة؛ المدير 
والقرد العامل التنفيذي. 


* أهميتها على مستوى المنظمة: 


1. إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد 
شكاوي العاملين اتجاه المنظمة. 
2. رفم مستوى اداء الماملين واستثمار قسراتهم يما يساعدهم على التقدم 
والتطور. 
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3. تقبيم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج المملبة يمكن أن 
تستخدم كمؤشرات لحكم على دقة هذه السياسات. 
4. مساعدة المنظمة على وضع معدلات آداء معيارية دقيقة, 


© آهميتها على مستوى ا مديرين؛ 


1. دفسع ا مدرين والمشرفين إلى تنمبة مهاراتهم وإمكانباتهم الفكرية وتعزيز 
قدراتهم الإبداعبة للوصول إلى تقويم سليم وموضوحي لأداء تابميهم. 

2. دضع المدييرين إلى تطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقرب GT]‏ 
اللتعرف على المشاكل والصعويات. 


© أهميتها ملی مستوى الحاملين: 
1. تجعل العامل أكثر شعور بالسؤولية nal ng‏ لزيادة شعوره بالعدالة ويان 
جميع جهوده الميذولة تأخذ بالحسبان من قبل المنظمة. 
2. دفع المامل لتمسل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب فوزه باحترام وتقدير 
رؤساءه معنويا وماديا. 
4) عنامير نظام تقييم اداء العاملين: 
باعتبار عملية تقييم الأداء نظام فهو يتركب من عناصر تعبر عنه وتفسره 
وتتمثل هذه العناصر ي الخطوات الممارسة التطبيقية السليمة لهذه المملية وهي 
تتمثل oh‏ 
1 تحديد الفرض: وهو الهدف الذي تسمى له الإدارة من وراء العملية وجمعها 
لهذه المعلومات والبيانات: حيث يمكن أن توظفها لعدة أفراض منها ما يلي: 
1) تقديم معلومات للعاملين اتفسهم على جودة وكفاءة آداءعهم لأعسالهم 
وذلك للمعرفة: ولتحسين الأداء نحو الأفضل. 
eee.‏ بتڪ 
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2( تحديد مستوى الأجر والكفاءات والعلاوات التي يمكن أن يحصل عليها 
القرد وذلك مقابل الأداء. 

3) تحديد الوظيفة الحالية المناسبة: والوظيغة المستقبلية التي يمكن أن ينقل 
لها العامل:او الاستفناء عن العامل وهذا ي حالة ما لم يكن على المستوي 
المطلوب بي الوظيفة الحالية. 

4( التعرف على الأعمال والمهام التي من الممكن أن تسند إلى الموظف وهذا بج 
ite‏ الحاجة إلى هذه المهام. 

5) تحديد آوجه القصور fe‏ أداء الفرد: واحتياجه إلى التطوير والتنمية وذلك 
هن خلال جهود التدريب. 

6( إجبارالمديرين ان يريطوا سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته النهائية. 


فالتركيز على نوع من هذه الأغراض هو الذي يعطي الشكل العام تنظام 
تقييم الأداء. 


فملى سبيل المثال إن ركزت المإسسة أوالإدارة على غرض تقديم المعلومات 
اللعاملين على أدائهم؛ فهذا تأكيد على أهمية إخبار العاملين بنتائج التقييم وكذا 
شکل نسوذج تقييم الاداء كان عون ستويتات الیم وس یره مكتوبة بشكل 
يسهل إيضاحه وتوصيله إلى العاملين. 


2. تحديد المسؤول هن المملية: يمكن أن يقوم بهذه العملية اي من الأطراف 
التالية: الرئيس؛ الرؤوس:؛ لجنة تقييم؛ زملاء العمل. 


فطريقة التقييم عن طريق الرئيس هي الأكثر ge‏ كما يمكن تقوية 
هذه الطريقة من خلال قياس الرئيس الأعلى من الرئيس المباشر بامتماد التقييم 
حيث يقع على عاتق هذا الأخير مسؤولية ضبط وموازنة تقديرات الرؤساء المباشرين 
ببعضهم البعض؛ والتاكد من إتباعهم للإجراءات والتعليمات بشكل سليم بذ حين 
نقع المسؤولية الرئيسية 2 التقييم على الرئيس المباشر. 
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وتتمشل الطريقة الثانية 4 قيام الرؤوسين بتقييم الرؤساء؛ وهي تخص 
تلاك النظمات ذات المواقف الحرجة وذات الحساسية المالية من آهم مشاكل هذه 
الطريقة انها تناقض مبادئ الإدارة بعكس الطريقة الأولى التي تتماشى مع مبادئ 
الإدارة وخاصة فيما يتعلق بوحدة pall‏ ضف إلى ما يلاقيه المرؤوسين من احتجاج 
من قبل الرؤساء. 


Lal‏ الطريقة الثائثة فهي تخص تقبيم الزملاء والتي تعتبر نادرة الاستخدام 
وتتمثل مشاكلها على المستوى التنظيمي الأدنى ها تخلقه من مشاكل فبالملاقات 
الاجتماعية داخل العمل: كما يمكن استخدامها مف المستويات الإداريية بغرض 
تحديد الاستعدادات القيادية والإدارية المحتملة لدى قادة ومديري المستقبل. 


Lal‏ فيما يخص الطريقة الرابعة والتي تعني وجود لجنة من الرؤساء يحملون 
على وضع تقييم مشترك بينهم لكل مرؤوس على حده وهذا الطريقة تفترض إن 
الرؤساء على قرب من كل مرؤوس: ولديهم المعلومات الكاقية للقيام بهنه العملبة؛ 
وهو امرغير متوافردوما مما يجعل اللؤسسة تخضع كل رئيس على حده بإعطاء 
التقييم ثم تجمع هذه التقارير مع بعضها البعض لإضفاء عنصر الجماعية. 


3. تحديد وت التقييم؛ وهنا تطرح الأسئلة التالية. 


— كم مرة سيتم التقييم سنويا؟ 
— متى تتم عملية التقييم؟ 
LIE‏ ما تقوم المؤسسات بهنه المملية لذ نهاية السنة وهو 2 حقيقة الأسر 
يمثل تهديد لعملية التقييم وذلك لضيق الوقت اللخصص لهذه العملية؛ فإذا ما 
عمل الرؤساء بعملية التقييم خلال الفترة كلها وذلك يوجب الاحتفاظ بسجلات 
عن مدى تقدم المرؤوسين 2 عملهم وهذا ية الواقع مدة اطول من تلك تخصص نها 
2 تهاية السنة. 


> ett test 
ممابير تقييم الأداء: وهي تلك المناصر التي تستخدم كركائز للتقييم‎ .4 
toll وتصنف هذه المعايير‎ 


— معايير نواتج الأداء: تختص بقياس كمية وجودة الأداء. 

— معاييرس لوك الأداء؛ مشل معالجة شكاوى العصلاء؛ إدارة الاجتماعات: 
بكتابة التقارير, المواظبة على العمل والتعاون مع الزملاء ...الخ 

— معايير صفات شخصية: مثل المباداة: الانتباه؛ دافعية عالية والاتزان 
الاتفعالي...إلخ . 


5( طرق تقييم volt‏ 


— قائمة معايير التقييم: عبارة عن جدول يصنف فيه عدة معارير وتحدد مدى 
توفر هذه المعابير ي4 stab‏ الفرد: ويتم التقييم الكلي للفرد بجمع المقاييس 
التي وضعت لكل معيار توفر ف هذا الفرد. 

- طريقة الترتيب البسيط؛ يقوم سكل رئيس مباشربترتبب مرؤوسيه تنازليا 
من الأحسن إلى الأقل ادام وذئك طبقا تلأدام العام وبصيدا عن ما يسمى 
بالمايير؛ وهي أكبر مشكل تعاني منه الطريقة رغم ما تمتازبه من 
اليساظة. 

- المقارنة الزوجية (بين عامدين): حيت يتم من خلالها مقارنة العامل داخل 
القسم مع باقي العمال الآخرين بشكل ثنائي وليس دفصة واحدة؛ ومن خم 
تجمع المقارنات ويتم الترتيب التنازلي لأفراد القسم على هذا النحوء ويعاب 
على هذه الطريقة على أنها صمبة الاستخدام وهذا ضمن الأقسام الكبيرة 
العدد. 

- طريقة التوزيع الإجباري: cab‏ يكون الرئيس مجبر على توزيع مرؤوسيه وق 
درجات تحددها المنظمة؛ بحيث توضيع درجة وسيطة تصنف فيها غالبية 
العمال وتأخن نسبة العمال ها باقي السرجات ب4 اتخفاض عن نسبة الدرجة 
الوسيطة. 
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ل هه تيم لاء العاملين 

¬ طريقة الإدارة بالأهداف: تعتمد على أن العبرة بالنتائج التي يستطيع الفرد 

آن يحققها؛ بعيدا هن سلوك والصفات الشخصية له؛ وهي تمر بالخطوات 
التالية: 


© تحديد الأهداف المراد تحقيقها كمقياس لتحديد الأداء. 

© خلال فترة التنفين لابد على الرئيس من متايمة تسقيق الأهداف 
وتقييم المساعدة) حتى يعرف إذا كان هناك تأخير خازج عن سيطرة 
المروس. 

8 خلال مرحلة تقييم الأداء وذلحك بمقارنة النتائج الفعلية مع نظيرتها 
المخططة. 


— قوائم المراجعة؛ تكون بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية والمدراء المشرفين: هذه 
القوائم تهتم بالجانب السلوكي واللناتي أكشرمنها مرضوعية؛ حيث 
تحدد الإدارة تأثير كل صفة او سلوك على أداء الوظيفة وتحتفظ الإدارة 
بهذه المقاييس وتسلم الضواكم بدون نسب للركيس الذي يتولى ملىء هذه 
القوائم بنفسه؛ ويعودة القوائم إلى الإدارة يكون هناك عملية مطابقة بينها 
وبين النسب ليخلص ب النهاية إلى التقبيم النهائي؛ ويطلق على هذه 
الطريقة كذلك الملاعظة السلوكية. 


© إخبار المرؤوسين بنتائج الأداء: وهنا يطرع السؤال الذي بقتضي توصيل 
معلومات ونتائج التقييم إلى المرؤوسين أو كتمها والاحتفاظ بها لدى 


الإدارة. 
1) هناك من المنظمات التي تنظر بمنظور عدم تمكير جو العمل فلا ترشب ب 
تسليم النتائج وتعتقد ان ذلك افضل لها . 
2( فيما تفضل منظمات اخرى السبيل الثاني وذلك لعدة أسباب نذكر منها: 


mates‏ وہ س 
© رغبة الرؤوس ي التعرف على مستوى اداءه والإطلاع على راي الرئيس 
المباشر عليه. 
© رغبة المرؤوس كذلك 4 رفع مستوى اداءه الحائي. 
* محاولة خلق جو من التفاهم والتعاون واتوضوح داخل العمل مهما كانت 
النتائج. 


فمعظم الدراسات الحالة تفضل ملاتية النتاكج عن طريق المقابلات 
الرسمية يعطي توع من التحفيز. 


الكيفية التي يتم بها إخبار المرؤوسين بنتيجة التقييم١‏ 


1. الصراحة 2 تقديم المعلومات عن المرؤوس. 

2. تقديم أكبر قدر من المعلومات إلى المرؤوس؛ كوسيلة لكي يعلم مدى تقدمه 
.+ الإنجان. 

3. إفناع المرؤوس بنتبجة التقييم؛ وذلك من خلال الأدلة والبراهين. 

4. إعطاء فرصة للمرؤوس لكي يبدي رآيه. 

5. إتباع أسلوب المقابلة لعرض النتائج؛ وذلك كسبيل لتطوير وتحسين الأداء. 


استخدام نتائج تقييم الأداء؛ 


يجب ان يكون هنا حلقة ربط بين تحديد أهداف التقييم والمهام الأخرى 
لإدارة الموارد البشرية؛ وذلك باستخدام النتائج كأس.اس ثهذه اله ام فعلس سبيل 
المثال مكمعيار للترقية؛ أومنح العلاوات والمكافآت والحوافز: وتحديد الاحتياجات من 
التدريب. 


6( مشاكل عبلية تقيم الأداء؛ 
يكن تصنيف هذه المشاكل إلى مشاءكل ذاتية تتعلق بالمسؤول عن عملية 


التقييم وأخرى موضوعية تتعلق بعمنية الأداء بحد ذاتها . 
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لس هه تقههمأدام لعاملين 
1. الشاكل الذاقية؛ تتعلق بما يلي: 


- خصائص وصفات المقوم: وترتبط هذه الصفات يمدى مهارة وخبرة اللقوم 
لممارسته للمهنة؛ لدى يشترط ف المقوم أن يكون ذا خبرة عالية والقدرة على 
التفاصل الاجتماعي. 

- التساهل والرفق؛ حيث يميل بعض المقومين إلى التعامل برفق ممع المرؤوسين 
.هذه العملية وهذا يخفي النتائج الحقيقية للعملية:ويبمد عن الهدف 
المسطر. 

— تاثيرالهالة: وهي الزاوية التي ينظربها إلى المرؤوس فإذا كانت تلك النظرة 
إيجابية تكون نتائج التقييم (يجابية والمكس صحيح: وهذا ما يفقد قيمة 
معايير التقييم ويضفي جائب الحيادة. 

— النزعة المركزية: وهو ان يميل المقيم إلى إعطاء احكام متوسطة ومامة تجاه 
أداء الأضراد: وهذا يؤثرعلى الأحكام النهائية حول العملية لدم تباين 
النتالج. 

- الأولية والحداثة: تظهر ة عملبة التقبيم طويلة المدة حيث يتم بالأخن 
الأولي لأداء الفرد دون النظر إلى التطورات اللاحقة لأول تقييم: اويهمل أداء 
الضرد السابق ويعمد المقوم إلى [عطاء صورة عن أحدث مستوى للاداء: فهذا 
من شأته ان يعدم خاصية الاستعرار لهذه العملية التي تستهدف صملية جمع 
التغيرات الماضية والحالية والمتوظلعة ف المستقبل. 

— التحيز الشخصي: وهو انحياز الشخس المقوم لصالح الرد المراد تقييم أداءه 
بسبب القرابة أو الصداقة أوالجنس أو الموطن. 


2. المشاكل الموضوصية: تتعلق بالعملية بحد ذاتها؛ وهي تتمثل فيما يلي: 
— عدم الوضوح به اهداف السملية يمطي نوع من الحشوالية. 


— عدم دقة المعايير وعدم قدرتها على التعبير الحقيقي للأداء. 
¬ عدم وجود تعليمات سليمة وكافية 2 أسلوب التقييم. 


- عدم دقة درجات القياس بط التميبز بين العاملين. 
- عدم وضوح العلافة بين المديرين التنفيذيين وإدارة الموارد البشرية وعدم وضوح 
وظيفة كل واحد منهها. 
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لس سس تدريب sty‏ الموارد البهرية 
تدريب وتدمية اللوارد البهرية 


تعتبر وظيفة التدريب وتنمية الموارد البشرية من الوظائف الرئيسية لإدارة 
الموارد البشرية على اعنباران المورد البشري هو المورد الحقيقي للمنظمة ومصدر 
التقدم والتطور؛ حيث من خلاله تستطيع المنظمة متابعة المتفيرات التكنولوجية 
وتطبيق التقنية الحديثة 4 مجالات العمل LEAN‏ وصملية التدريب تحتبر نشاطاً 
مستمرا باستمرار اللنظمة كذ لك فإنها تمل جميع العاملين بالمنظمة سواء 
القدامى اوالجدد. 


1. مفهوم واهمية واهداف وفرائد التدريب» 


التدريب مفهوم مركب يتكون من عدة عناصر فهو يعني تغييراً إلى الأحسن 
أوتطويراً ب معلوما الفرد وقدراته ومهاراته وافكاره وسلوكياته واتجاهاته وذلك 
بهد ف إعداداً جيدا لمواجهة متطلبات الوظائف الحالية رتئمية مهاراته الفنية 
والذهنية للواجهة الاحتياجات الستقبلية. 


السؤال: ما هي الأسباب انتي ادن على الاهتمام با لتدريب وتئمية المنصر البشري؟. 
الإجابة: تتضح أهمية التدريب فيما يلي 


1. ضرورة تسريب العامنين الجدد والمامهم بطبيمة العمل ومستوياته والممارات 
اللازمة لأداكه بكفاءة مالية. 

2. تهيئة الضرد pl gall‏ بالهام الجديدة وإكسابه المهارات الفكرية والفئية 
والسلوكية للمتطلبان الأساسية للوظيفة الجديدة. 

. التطور التكنولوجي Be‏ أساليب العمل. 

زيادة إنتاجية الفرد. 

. التخقيف من الإشراف المباشر. 

'. الحد من الحوادث وإصابات العمل. 


anew 
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7 رفع كفاءة الاستخدام للموارد البشرية وذلك عن طريق حسن الاستثمار 
اللموارد البشرية المتاحة. 

8. زيادة الاستقرار والمرونة 4 التنظيم. 


اهداف التدريب» 


يمكننا أن نحده اريعة أهداف آساسبة ورئيسية يسعى نشاط التدريب 
والتنمية إلى تحقيقهاء وهذه الأهداف ما يلي 


1. إكساب الفرد Giles‏ ومعلومات وخبرات تنقصه. 

2. اكساب الفرد انماطا واتجاهات سلوكية جديدة qt lead‏ الممل. 

3. تحسين وصقل الهارات والقدرات الموجودة لدى الفرد. 

4. إعداد الأفراد الذين يتوفر لديهم الاستعداد للترقي 3 السلم الوظيفي بشكل 
مناسب, لتسئيمهم مناصب أو اعمال ذات مصؤوليات أكبر 4 المستقبل. 


اطوائد التدريب والتئمية: 


1. زيادة حجم GILT‏ وتحسين جودته وتخفيض النفقات وتقلبل الإسراف والضياع 
de‏ مواد العمل وناتج الأداء؛ والتوشير به وقت وجهد الساملين ا أداء سليم 
وفعال. 

2. يساهم التدريب ب التةليل من معدلات دوران العمل ومعالجة بعض المشكلات 
الناجمة هن الناخر والانقطاع من العمل وتخفيض نسبة الإصابات والشكاوي 
والتازعات. 

3. يؤدي التدريب إلى إتاحة الفرص باستخدام أفضل لوسائل العمل وتقليل تفقات 
الصيانة والإصلاح نتيجة تندريب العامفين على كيفية استخدام الآلات 
والممدات والتجهيزات. 

4. يساهم التدريب ب تحسين العلاقات بين المامئين والمشرهين وبين المشروع 
والفكات التي تتعامل ممه سواءٌ كانت هذه الفثات موردة آم مستوردة. 
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re‏ تنريب وتدمية اهواره البضرية 


5. يخلق التدريب الشعور بائرضا عن العمل الدي الأفراد. 


وكي يحقق التدريب القوائد المذكورة سابقاً لا بد من توفر ثلاكة شرومل 
أساسية هي: 


1. توفر الرغبة تدى الفرد نفسه به التملم والتزود بالمعرفة. 

2. ضرورة تصميم برامج التدريب على آساس الاحتياجات المطلوبة مته وتناسب 
هذه البرامج مع وسائل التدريب حى لا تصبح الجهود المبشوئة غير فعالة. 
الانمللاق من اعتبارات التكلفة والعائد لكل برنامج تدريبي حتى لا تتصدى 
نفقات التدريب المناقع المتوقعة صنه. 


2. التدريب كهمنظوبة عمل 


تعتبر العمئية الندريبية نظاماً فرعياً من النظام الكلي لإدارة الموارد 
البشرية حيث تتكون هذه المنظومة من المناصر التالية: 
1( المدخلات. 
2( الممليات والأنشطة. 
3) المخرجات. 
4) التفذية العكسية (مخزن الحمليات). 


1( المدخلات وتشمل: 


I‏ مدخلات Wea‏ وتتكون من: 


الفصل ro til‏ 
ب. المدخللات المادية وهي: 


= اماس التدريب. 
= وسائل التدريب والمساعدات التدريبية. 
- مستلزمات التدريب. 
- الميزانية التدريبية. 


2) العمليهات: 
يتم من خلالها إنجاز العملية التدريبية وتشمل العناصر التالية: 


- تحديد الاحتياجات التدريبية. 

تحديد الأهداف التدريبية. 

“ الموضوعات التي يشتمل عليها البرنامج التدريبي. 

- تصميم البرامج التدريبية. 

> قنفين البرامج التدريبية. 

:- متابعة البرامج التدريبية. 

3) المخرجات وتتمثل ب: 

— زيادة الناحية المعرفية والمهارة الفكرية للضرد من خلال المملومات التي 
سيحصل عليها المتدريين خلال التدريب. 

- صقل الهارات الحالية. 

7 اكساب الشرد مهارات جديدة. 

> إحداث تخيير gl‏ تعديل 2 سلوك واتجاهات الأفراد. 


إن نوعية اللخرجات تختشف باختلاف نوعبة البرامج التي يتدرب عليها 
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ساس لل سس لس تدريب وتنبهة المواره البهرهة 
4( مخزون الععليات: 


ويعتبر مركهزاً لنجمييع المعلرمات هن العملية التدريبية أي الذاكرة 
لنظومة التسدريب وهو مسا يسمح بإمكانيمات التطوير والتحديث 2 المعلومات 
المتراكمة 4 الخبرات السابقة؛ وكذلك لوضع السياسات المتمثلة 4 وضع خطط 
المسار التدريبي الموازي الوظيفي للفرد. 


3. تسديد الاحتباجات التدريبية 
مغهوم الاحتياجات التدريبية يتمثل به 


الفرق 2 المستوى Ryall‏ أو اهاري الصوب لأداء عمل معين وذلك المستوى 
الواجب توافره لدى الفرد الذي يؤدي هذا العمل. 


والسؤال المطروح الآن هي متى تحتاج إلى تحديد الاحتياجات التدريببة: 
تحتاج إليها ل الظروف التالية 


1) تهيئة العاملين الجدد للوظائف التي سيقومون يها. 

2) النقل والترقية. 

3( تخطيط السار الوظبفي للفرد. 

4( استحداث وظاثض جديدة او تغيير الاختصاصات انخاصة بوظالف قاكمة, 
5) إدخال أساليب تكنولوجية حديثة بل العمل. 

6) ظهور مشاكل إدارية وسلوكية داخل التنظيم. 

7( تطويرا مناخ التنظيمي بالمنظمة. 


التصلالعاشر سب ب يي 
4. مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية؛ 


تتمثل مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية ف ثلاثة مصادر أساسية هي: 


1) تحليل التنظيم. 
2) تحليل العمل. 
3) تحليل الفرد. 


1( تحليل التنظيم: 


إن الهدف الأساسي من تحليل التنظيم هو تشخيص للوضع التنظبمى 


الحالي ويتضمن؛ 


1. دراسة وتحليل أهداف المنظمة الحالية والمستقبلية. 
ب. دراسة وتحليل سياسات المنظمة واستراتيجياتها. 
ج. دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي. 


ويساعد تحليل التنظيم ‏ تحديد مكان الاحتياج التدريبي» بمعنس أي 
مستوى من المستويات الإدارية داخل الهيكل التنظيمي يحتاج إلى تدريب وإدارة من 
الإدارات؛ وما هو نوع التدريب المطلوب. 


كما يهدف إلى تحليل ودراسة مؤشرات الجوانب التنظيمية وتمثل ذه 
المؤشرات التي تصبر عن النشاط العام كمعدلات الكفاءة الإنتاجية: والريحية 
والتكلفة؛ والجودة ومردود رأس bs ll‏ لخ . كما ويشمل التحليل دراسة تلك 
الؤشرات التي تشير إلى مستوى استخدام الوارد البشرية كإنتاجية العمل» وصعبم 
العمل؛ ودوران العمل..الخ. 


لس ع ا يس سس سم حمستس تدريب وتنمية الطوارد البخرية 
2) تحليل العمل: 


إن الهدف من تحليل العمل هو التركيز على المهارات الطلوية للقيام بأعباء 


ومستويات الوظيفة؛ ومتطلباتها وهنا يتطلب تحليل المناصر التالية, 
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توصيف الوظيفة الحاني. 


٠‏ التغييرات التي ستطرا على الوظيفة © المستقبل. 
٠‏ أهداف الوظيفة, 
. الشروط الواجب توافرها بلاشاغل الوظيفة الحالية والمستقبلية تمشياً مع 


التطورات. 
معدلات الداء الحالية مقارتة بالمعدلات النمطية. 
اسلوب الأدام الحالي وإمكالية تحديثه. 


saya تحليل‎ )3 


ويقصد به دراسة الفرد بالعمل من حيث: 


Ball مستوی‎ 


. اتجاهاته. 
. سلوڪه. 

٠‏ المستوى esa‏ والشكري. 
. القدرات الإبداعية. 


مؤهلاته - خبراته. 


اللخصائص الشخصية. 


ويفيد هذا التحليل 2 تحديد الأفراد الذين سيشملهم التدريب إما بهدف 


رفع مستوي المهارة الغئية او بهدف تطوير الممارات الحالية أواكساب الفرد مهارات 


جديدة. 


u 13 2277575-32 


اللتصل at‏ و - 
5. مقومات التدريب الفمال: 


الزيادة فعالية البرامج التدريبية لا بد أن تاخن # الحسبان الاعتبارات التالية: 


1) ضرورة توفير المعلومات والبيانات التي تساعد على تخطيط القدريب Laing‏ 
لاحتياجات التنظيم. 

2( تصميم البرامج التدريبية الستي تتناسب مع الاحتياجات التدريبية 

3) التأكد من رغبة المتسريين 4 التحلم واكساب الخبرة حتى تضمن الجدية 
ودي التنائج ge AI‏ 

4( مراعاة التجائس Be‏ نومبة المتددربين. 

5( العناية باختيار التدريين من ذوي الخبرات العملية والعلمية. 

6) الاختيارالمناسب للوسائل التدريبية بحيث تتماشى مع نوعية الموضوعات 
ومستوى المتدربين. 

7( ضرورة وضع مقاييس تساهم ف قياس فعالية التدريبُ. 

8( توفير ميزانية كافية نتغطية اوجه نشاط التدريب. 

9( اقتناع الإدارة العليا بأحمية التدزيب وفاعليته, 

10)الاهتهام بتوفير اساليب مختلفة لتحفيز الأفراد وترغيبهم ل التدريب. 


إدارة البرامج التدريبية وتخطيطها: 


إن صدراء الإدارات مطالبون بالإجابة على الأسئلة التالية لجمل البرنامج 


التدريبي بالمستوى الذي يحقق الأهداف المرجوة منه وكما يلي: 


© اين سيتم التدريب9. 

© من سيقوم بالتدريب؟. 

© ماهي وسائل التدريب الواجب استخدامها؟. 
© متى نقوم بالتدريب؟. 


سس اس ts‏ 


سس ل سس تدرهب ty‏ اموارد Ay‏ 
اين يتم التدريب9. 


يمكن أن يكون التدريب 4 امقر الرليسي للمنظمة (مركزية التدريب) او 
الفروع (لا مركزية التدريب). 


وذ الحقيقة؛ إن نكل من الأسلوبين مزاياه وصبوبه. وصموساً إن اهم المزايا 
المرتبطة بالتدريب الركزي هي كما يلي: 


- توفرالخبرات والكفاءات والمؤهلات المتخصصة داخل المريكز والتي يمكن 
الاستفادة منها بشكل أكبر . 

“ التدريب 4 المربكز الرئيسي يوطد العلاقات بين الموظفين للشركة الواحدة. 

¬ كما أن التدريب المركزي يساعد على رفع الروج المعنوية للموظفين لأنهم 
سوف يجتمعون مع رؤسالهم مباشرة. 


ورفم تلك ال ميزات؛ إلا ان التدريب المركزي يعانى من العيوب التالية: 


- تتحمل الشركة كلفة عالية. 
~ مدة التدريب ف ال مركز غالبا ما تكون قصيرة وبالتالي فإنها لا تتيح رصا 
كافية للموظفين لفهم المادة التدريبية لأنهم واقدون تحت ضغط الوقت. 


اما التدريب اللامركزية Of‏ له مزايا عدة ages‏ 


¬ يحمل المنظمة كلفة اقل OY‏ موظيفين يبقون .4 الميدان ويهذا توفر الشركة 
مصروفات التثقل والإقامة. 
- كمايتبح Late cay‏ أمام الأفراد للاستفادة من التدريب النظري والعملي. 


pate ats 
من‎ ny وهلي الرهم من تلك الميزات: إلا أن التدريب اللامركزي‎ 


~ صدم توفرالوقت اللازم شر الميدان للتدريبه OM‏ وقتهم غالبا ما يكون 
مركزيا على الرقابة على الأقراد لان هذا عملهم الأساسي. 

— وحتى لوتقرر الوقت: فقد لا يكون مشرفو ايدان سؤهلين بخبرات وقدرات 
تدريبية كافية لتنفين البرامج التدريبية بكفاءة. 


من يقوم بالتدريب؟ 


هناك كلاثة أنواع رئيسية لمن يقومون بالتدريب' المتدريين" وهم المدراء 
التنفيديين ل المؤسسة والمستشارين من داخل الشركة ومدربين من الخارج. 


Line Personnel اقدراء التنفيديين‎ (1 ' 


يمكن ان يشوم بالتدريب ab‏ من داخل الؤسسة يمثلون مناصب إدارية 
تنشينية ي هذه المؤسسة ويشغلون وظائف إدارية فيه . 


ومع ان هؤلاء يفتقرون إلى الخبرة النمليمية والوقت المتاح للتدريبه إلا 
أنهم يحققون ميزة تدريبية للمؤسسة تتمشل ف الجوانب الفنية ل برنامج التدريب 
من خلال عرض خبراتهم ل المؤسسة وسياساتهاء وبر مجها؛ ومنتجاتها؛ وظروفها, 
إضافة إلى انهم يوفرون جزءاً من تكاليف التدريب. 


«Staff 1810© المستشارين من داخل الشركة5‎ (Z 


حيث تقوم بعض شركات بتعيين متخصصين لإدارة برامج التدريب فيهاء 
حيث يعمل هؤلاء بصفة استشارية أي لا سلطات لهم على المتدريين؛ او يمكن ان 
بكون هؤلاء المدريون المستشارون من الأقسام الأخرى غ الشركة من إدارة الأغراد: 
من إدارة الإنتاج: او الإدارة العلياء أو من اقسام الأعمال المكتبية؛ من إدارة التسويق» أو 
من الأقسام الفنية...الخ. 
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7 سس سس دريب وتدهة الوارد البهرية 

وقد تحقق الشركة من تعبين مدريين لإدارة البرامج التدريبية بعض الزايا 
التي منها إصداد برامج ناجحة إعداد سواد تعليمية وفنية تقيسيم الكفاءات 
واكتشاف نقاط الضعف فيها وتحديد الحاجة للتدريب ومجالاته: ولكن رغم هذه 
المزايا إلا انه لاستخدام هؤلاء المدريين بعض العبوب والتي تتمثل بل اتهم لا بملكون 
السلطة الكافية لمارستها على المتدربين. 


3) المدريون المتخصصون من الخارج Outside Training Specialists‏ 


الكثير مسن الدول مراكز تدريبية متخصصة 4 تدريب ال موظفين 
اللبؤسسات والشركات العامة داخل الكيان الاقتصادي لهذه الدول؛ فبهض هذه 
المراكزقد يكون متخصصاً © التدريب العام للموظفين والبعض الآخر قد يكون 
متخصصاً © برامج تدريبية محددة مثل التدريب الفني كالتغلب على 
الامتراضات. 


متى تقوع FeO‏ 


عملياً؛ هنالك وجهتي نظر حول توقيت(11138) تنفيسن السبرامج 
التدريبية وكما يلي: 


Lal‏ وجهة النظر الأولى: فيحملها بعض مدير الأفراد التنفيذيين النين 
يمتقدون آن وقت التدريب يجب أن يكون قبل دخول موظفين ميدان العمل الفعلي» 
خاصة بالنسبة للجدد وحديثي التخرج منهم. حيث أن موظفين الجدد يجب 
تدريبهم مسبقاً نتأهيلهم لنعمل ع الميدان فهم لا يحتاجون فقط إلى التدريب 
وتعريفهم بطبيعة أهداف الشركة بل يحتاجون إلى أساليب فنية 2 الإدارة؛ وقد 
يستفرق وقت تدريب هؤلاء الأفراد على الأقل بضعة اساببع ولغاية سئة قبل توجههم 
إلى ميدان العمل الفملي. 


اللصلالماشر و سس سس سس سس 

اما وجهة النظر الثانية فتقول عن تدريب الأشراد يجب أن يكون يعد مرور 
فترة مسن التحاقهم الفعلي بالعمل 2 المبدان وذلك لاكتشاف نواحي اتضعفض 
والمشاكل التي يعانون منها؛ وبالتالي تصميم برنامج أوبرامج التدريب اللازمة 
الإكداب هؤلاء المهارات والقدرات الإدارية التي يفتقرون لها. 


اما فيما يتهلق بمدة البرنامج التدريبي فهذا يعتمد على نوع البرنامج 
التسريبي والأهداف التي يتضمنها والمحتريات التي يدور حولهاء ونوع المتدريين 
ومكان التدريب: والتكاليف التي يحثاجها...الخ. 


* طرق التدريب 


هناك كثبر من طرق التدريب اوسا يسمى احياناً بمناهج التدريب وقد 
تكون هذه الطرق جماهية وقد تكون فردية, وهناك أدوات ووسائل تستخدم للتدريب 
هذه الطرق. 


1) طرق التدريب الجماهية, 


هناك طرق تدريب جماعية كثيرة سنذكر بعضاً متها وسنركز الاهتمام 
على البعض الآخر بإيجابياتها وسلبياتها إلى ما يلي: 


1. طريقة المحاضرة الملمية 10٥10۲٣8:‏ 
يقوم المحاضر المختص ف موضوع التدريب بتزويد التدرب او المتدريين 
بمعلومات نظرية اساسية حول ذلك الموضوع والإجابة على استفسارات وتساؤلات 
المتدربين.لكن لهذه الطريقة جملة من الإيجابيات واخرى سلبية نلخصها يما يلي 
- سابيات المحاضرة: 
1. تعتمد على مستوى المحاضر جيدا كان ام aha‏ 


سس سس RB‏ 


2. معلومات أحادية الجائب. 

3. من السهل فقدان المعلومات أو تداخلها. 

4. تحتاج لكثير منا لإعداد لتكون جيدة. 

5. غير مشاركة وتصل لنوع فقط من رجال الأفراد. 


¬ إيجابيات المحاضرة: 


1. معلومات ضخمة وقد تكون دقيقة. 

2. سهلة الاستخدام. 

3. قليلة التكلفة وقد تكون ارخص من الطرق الأخرى؛ لذلك قد تكون من 
الطرق الأكثرشيوهاً. 

4. تخاطب مجمومة كبيرة: لذلك فهي اقتصادية أكثر واسرع © معالجة 
معلومات جديدة. 

5. منظمة لها بداية مسددة وتهاية محيدة. 


ب. طريقة المناقشة الجماعية(ورشات العمل) Workshops‏ + 
تقوم على إشراك رجال الأضراد المتتدريين ف المناقشة وإيداء الراي بذ 
الموضوعات المطروحة. آما إيجابباتها وسلبياتها فتذكر بعضاً منها كما يلي: 
سلبيات AML‏ 
1 إمكانية الخروج من مسار الموضوع. 
2 قد تستغرق وقتاً اطويلاً. 
3. قد لا يكونالمدخل كاملاً؛ لذلك فهي محفوفة بالمخاطر؛ ومين الصعب 
التحكم بالمخرج. 
4. قد تكون مضجرة. 
5 تحتاج ادرب مؤهل للحفاظ على مسار الموضوع. 


لاس ورو سس 


aoe)‏ العامر و ل بم 


EL‏ يځ ن ج ها 


إيجابيات المناقشة, 


. تشترك اڪبر عدد ممكن من المتدريين. 
٠‏ توليد افكاراً كثيرة. 


تلفت الانتباه. 


. التفاعل فيها يكون كثيراً بين المتدريين Case Studies”‏ * 
فوت pasha‏ يها ضكر رة 


طريقة المرض: 


يمرض فيها المدرب على رجال الأشراد المتدريين منتجاً معيناً مع تبيانه 


الكيفية استخدامه وتشغيله وصيانته. اما إيجابيات وسلبيات هذه الطريقة فأهمها 
عا يلي 


اَم فخ با ل 


Bere 


سابيات طريقة العرض: 


hen QT Lam قفا مون‎ 


مكلفة احياناً. 
استهلاك دلوقت. 
صعوية تحديد المكان المتناسب مع مواصفات وابعاد المنتج. 


إيجابيات طريقة المرض. 


. يمكن ان تكون مسلية ومحفزة. 
. تضيف حاسة اليصر والمراقبة عن قرب لأجزاء المنتج. 


Biggar‏ الاحتفاظ بالمعلومات. 
اسلوب توضيحي داعم إذا استخدم مع طريقة المحاضرة. 


سه دريب وتنمهة أطوارد البشرية 
د. طريقة المحاهكاة وتمثيل الأدوارع Simulation and Role Playin‏ 


وتستخدم هذه الطريقة مادة لكشف تقاط الضعف عند المتدرب عملياً 
وإحاطته ملم بها وتصحيح هذه النقاط بالتعاون معه وصع المتدريين الآخرين بما 
يغيد الجميع ا موضوع التدريب؛ وهي تعتبر أكثر فائدة والزاماً للمتدرب. 


- صلبياتهاء 


. قد تكون غير واقعية, 

٠‏ صعبة جداً ومحفوقة بالمخاطر. 

. تتوقف على قسرة رجل الأفراد المتدرب 2 التمثيل. 

. تحتاج إلى تحضير الدور تحضوراً جيداً. 

٠‏ قد يكون الدور الزامباً لوقف غير مقبول مما بقلل من فماليته. 


سن فخ انا حط م 


- إيجابياتهاء 


. مهارات افضل للاستماع والحوار. 

. أسلوب تجريبي مما بؤدي إلى سرمة التعلم. 

. عفويا احیانا. 

. يرفع من مستوى الانتباه. 

٠‏ يظهر اراء مختلفة ويكشف مواقف كانت خطية. 


مذ فغ صا ج مث 


2( طرق التدريب gaya‏ 
ومن اهم هذه الطرق هي: 
أ طريقة التدريب 2 العمل 


بمقتضى هذه الطريقة يتدرب الأفراد اثناء فيامهم بالحمل؛ أي يعمل تحت 
التدريب لكن لهنء الطريقة بعض الإيجابيات ويعض السلبيات ومن أهعهاء 
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it 
سلبیاتها:‎ - 


1. مكلفة. 

2. التدريب ل الممل مرتبط بالدافع والحافز الذاتي Self‏ اللمدرب والمتدرب معأ 
3. مجهد ويولّد الضغط على اشرب والمتدري. 

4. قد تستهلك هذه الطريقة وقتاً كبيراً من المشرف على التدريب. 

3 


. يتعلم الأقراد اساليب وطرق الؤسسة. 

. تطوير مهارات العنصر البشري. 

تطبيق مباشر يكسب اللعرفة سريعاً. 

٠‏ اخراقبة اليومية. 

. تتيح الفرصة للموظفين بان Sey‏ ما يراه مناسباً. 


eH‏ دم اها جز ما 


1 المقابلة الفردية ضمن المنظمة: 


يجري المسرب مقابلة على شكل حور تباد لي صع الموظفين التدرب ويناقش 
ممه مشاكل بشيء من الحرية» لهذه الطريقة إيجابيات وسلبيات من أهمهاء 


٠‏ بحاجة إلى أسئلة كثيرة. 
تنقصها العفوية. 
٠‏ قد يحدث سوء من التاويل والتفسير. 


Sod‏ با طط ا 


- إيجابياتهاء 


. الالتقاء بشخص بعد آخر, 

Dhan مضبوطة‎ 

تسمح بتبادل المعلومات: وقد تكون هذه المعلومات لوعية. 

. كشف المهارات الأخرى غير الشخصية التي يتمتع بها المنصر البشري. 
. سهولة تغيير الصيغة حسب الإجابة الإخراج المعلومات بشكل أسرع . 


مم يخ فا ج ب 


هناك طرق فردية أخرى مثل طريقة الاستجواب او طريقة المراسلة التي تتم 
عن طريق ay yl‏ إذ ثلقى المنظمة استفسارات الموظفين. ثم ترد عليها . 


* وسائل وأدوات التدريب» 


هنالك وسائل إيضاح سمعية ويصرية تستخدم أثناء تدريب الموظفين 
الزيادة فعائية البرامج التدريبية منها ما يليد 


الكتيبات. 
الأشلام. 
الخرالظ. 

ا مسجلات. 
الرسوم البيائية. 
المخططات البيانية. 

. الرسوم التوضيحية. 

الصور التحركة. 

. آلات التصوير. 

10 .التدريب بمساعدة الحاسوب. 
1 .الئشرات المصورة, 
12.النماذج. 

13.وسائل آخری. 


ا نة فا د ema aw‏ وا 


> pet at 
تقييم صملية التدريب»‎ " 


ارتضاع نشعات وتكاليف التدريب حيثما تم وكينما تم لنالك فإنه من 
الضروري التعرف على المردود الذي يحقق من هذه البرامج سواءٌ على المدى القصير 
أو المدى الطويل؛ وب ذلك تستطيع الشركة معرفة حقيقة استثمار المبالغ ي4 
التدريب. 


أما من الفوائد التي يمكن أن تتحقق عن خلال عملية التقييم فعديدة ومنهاء 


1. هدى سلامة الأهداف التي تم تحديدها ف البرنامج التدريبي. 

2 مدى الدقة ذا ختيار مكان التدريب وتاثير المكان على الأداء المتوقع للمدربين 
يما بعد. 

3. مدىدقةالأساليب التي تم اعتمادها عند تنفين البرنامج التدريبي وعبلاً 
Me‏ 

4. الدقة ف توقيت البرنامج التدريبي. 


ب الفصل الحادي عشر عي 


وحواصدثش العمل 


Health Occupation Safety and Work 
Incidents 


سه المحة والأمن الصناعي وحوادث العمل 
الصحة والأمن الصناعي وحوادث العمل 
Health Occupation Safety and Work Incidents‏ 


مقدمة 


إن اهتسام المنظمات بالرعاية الصحية وسلامة الماملين عملية اخلاقية 
واقتصادية OTR‏ واحد؛ فإن الإدارة الجيدة هي التي تتمنى لتعاملين فيها الصمحة 
والسمادة لا المرض والتعاسة. ومن وجهة نظ را خرى فإن الأمراض والحوادث تعوق 
الإنتاج وتوقفه وتقود المنظمة إلى لحسالر وتحملها تكاليف باهظة. 


إذ تؤكد الدراسات الميدانية وجود ارتباط وثيق بين إنتاجية الفرد 2 العمل 
وبين صحته وسلامته. 
إزاء ذلك تبرز أمامنا مجموعة من التساؤلات الإستراتيجية منها: 
© ماهي الخدمات الصحية التي يجب التركيز عليها الآن؟. 
© هل تقدم هذه الخدمات لجموعة من العاملين دون الخرى؟. 
© كيف تحقق الأمن الصناهي. وهل نتبع استراتيجيه الوقاية آم المعانجة © هذا 

المجال9. 

يتناول هذا الفصمل الخدمات الصحية والأمن الصناعي أو المهني وحوادث 

العمل ف الفقرات التالية: 


per gti it 
ولاه الأمن والسلامة الهنية (الخدمات الصحية)‎ 


1) مناهيم (مصطلمات) خاصمة بأمن وسلامة الممل المهنية: 
1. مشهوم السلامة Safety concept‏ 


يشير هذا المفهوم إلى جمبع الإجراءات والخدمات التي تقدمها الإدارة ا 
مؤسسة ما بهدف حماية جميع صاصر الإنتاج فيها من الضرر والحوادث و مقدمة 
هذه المناصريأتي المنصر البشري الذي تعمل إدارات المإسسة على حمايته من 
إصابات العمل وأمراض الهنة. 


2- عفهوم الرفاه والصعة Welfare concept‏ » 


إن الب المعاجم تصرف الرفاء Welfare‏ على أنه سحادة Well boing‏ 
1 كما يشير 107 أن تعريف الرفاه لا بشمل فقط الافتمام المبكر بظروف 
العمل المادية للعمال مثل (الصحة المطاهم؛ ساعات العمل فترات الراحة) ولكن 
شمل فكر ملمرسة العلاقات الإنسانية والاهتمام بالرضا الوظيفي للعاملين كما 
وينظر اليه على أنه وسيلة لتحقيق إنتاجية اعلى. 


هناك مجالان اساسيان للمنفمة التي تمود على الفرد من توفير تسهيلات 
الرفاه وهما: 
© المنافع الجسدية. 


© والنافع العاطفية (النفسية). 


المثافع الجسدية تنسع بشكل اساسي من الإجراءات المتخذة لتحسين الصحة 
والسلامة العامة كما انها تنبع من تقديم إجازات مدفوعة الأجر وتخفيف 
سامات العمل.. لخ. 
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سه الصحة والمن الصناعي وخوادث العمل 

= اما المنافع النفسية تنبع بشكل اساسي سن أي احتياطاث وضعت لتحسين 
الصحة اتعقلية تلعاملين ومن الأمثنة عليها الاستشارة: تحسين الاتصالات:او 
أي شيء يتضمن حاجات العلاقات الإتسانية تلأقراد ‏ العمل. كما أن معظم 
نشاطات الرفاه تتضمن الاين المنافع الجسدية والمنافع النفسية. 


3. مفهوم الحادث Accident concept‏ 
الحادث هو كل ما يصيب ايا من مناصر الإنتاج ويؤدي إلى خسارة تلحق 


به وقد يكون الحادث نتيجة لتصرف خاطئ من احد العاملين اثناء العمل او نتيجة 
لظروف خارجية ذا لعمل بالإمكان السيطرة عليها او تفاديها. 


Unjury concept مفهوم الإصابة‎ .4 


الإصابة هي كل حادث يحصل خلال العمل ويؤدي إلى تعطيله بعض 
الوقت. وهو يصيب احد أفراد العاملين ا المؤسسة أو أكثر.. مما يؤدي إلى توقفه 
عن العمل حتى يتم شفاؤه من الإصابة بالكامل ويعود إلى ممارسة نشاطه كما 
كان قبل الإصابة. 


5. إصابة العمل 
هي إصابة الحامل باحد الأمراض المهنية والمحددة بقانون العمل والعصال أو 
اية إصابات اخرى ناشئة عن ممله حصلت له آكناء تأدية ذلك العمل ويسببه. 


ويعتبر 4 حكم إصابة العمل كل حادث يقع للعامل خلال فترة ذهابه إلى ممله او 
عددته منه بشعل أن يكون الذهاب والإياب دون توقف أو تخلف عن الطريق الطبيهي. 


2( مفهوم وأهمية السلامة المهنية: 


تعني السلامة المهنية جميع الأنشطة الهامة التي تهدف إلى حماية الأشفراد 
العاملين والواد والأجهزة والمكلان والمعدات والمهمات من التعرض للحوادث والإصابات 
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النصلافاديعهر وإ 
غلال العمل أي ان السلامة المهنية تتركز على تقديم الخدمات والتجهيزات 
والإتشاءات ووضع الترتيبات اللازمة لحماية جميع عناصر الإنتاج و مقدمتها 
العنصر البشريء بحيث تتوفر تلك الظروف امادية والنفسية المناسبة للأشراد 
العاملين لأداء أعمالهم بالشكل المطلوب. 


ويعد موضوع توفير الأمن والحماية للعاملين .4 مكان العمل من المواضيع 
الهاسة التي لها تأثير كبير على ممنويات الأفراد وإنتاجيتهم من ge‏ وعلى تعلفة 
العمل ومعدل دورانه من جهة ثانية: فالفرد يشعر بان المنظمة تسحى جاهدةٌ 
الحمايته من اخطار مهنته التي يمارسها وان حياته مهمة جداً بالنسبة لهاد اما 
بالنسبة لتكلفة العمل ومعدل دورانه فيمكن القول بان المنظمة توفر على نفسها 
تكلفة مرتفمة جداً ؤر على ريحيتها (يجاباً وتتمشل هذه التكلغة بنواع عديدة 
منها: التكاليف الطبية:؛ تكاليف الوفاة ودفع التعويضات: تكلفة إصابات العجن 
تكلفة ترك العمل وخسارة أفراد مؤهلين والبحث عن أفراد آخرين لتعويض الأفراد 
النين خسرتهم المنظمة بسبب الوفاة والعجز والاستقالة. ويالتالي فإن موضع 
الصحة والسلامة المهنية ذواهمية كبيرة لا نه من تأثير على الدخل القومي» ويسكن 
ان نشير إلى ان الأخطار المهنية لا تصاحب الأعمال الصناعية فقطء بل تكون 
مصاحبة للأعمال الإدارية والمكتبية, وتكون 4 بمض الأحيان ذات خطورة كبيرة 
كبر من مخاطر الأعمال الصناعية: فضغوط العمل والإرهاق والتعب الذهني قد 
تؤدي ل بمض الأحيان إلى أزمات قلبية: وارتضاع ضغط الدم الصرع: الام الظهس: 
ضيق التنفس» ضعف البصر وما شابه ذلك. 


اخن الاهتمام بالسلامة المهنية وبالجوائب اللتملقة بها يزداد 4 السئوات 
الأخيرة وذلك لأهميتها بائنسبة للأفراد العاملين وللمنظمة والمجتمع. فبعد ان 
كان الاهتمام بها ينحصر فقط لدف النقابة باعتبارها الجهة السؤولة من الأفراد 
العاملرن ومصالحهم وشؤونهم» إلا ان الاهتمام بالسلامة المهنية اخذ يزداد ويتسع 
بحيث أخذت إدارات منظمات الأعمال والمنظمات الدولية تهتم بهذا الجانب. واخذت 
لعقد مؤتمرات محلية وإقليمية ودولية تتركبز cole‏ جوانب متعددة ذات علاقة 
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7 سس لس سس سس الصية والأمن الصتاهي وحوادث العمل 
بالسلامة المهنية وكيفية تحقيقها وتعزيزها وتوفير المستلزمات المادية والتنظيمية 
والاجتماعية لتوفرها ل منظمات الأعمال بمختلف انواعها. 


ويمكن تلخيص الفوائد التي نجنيها من خلال توفير الصحة والسلامة 
المهنية للأفراد العاملين بما يلي 


1. ارتفاع الروح المعنوية من خلال الشعور بالأمان والطمائيئة. 

2. انخفاض هدد الإصابات والمجز والحسوادث الأخرى. 

3. انشفاض معدل دوران العمل وا مسافظة على اهراد القوى العاملة وعدم 
تركها العمل. 

4. انخفاض تكلفة الممل. 


3) مجالات السلامةء 


تدخل السلامة ل كل مجالات الحياة: إلا أن الصناعة هي أهم مجال تظهر 
فيه الحاجة إلى تواخر وسائل المسلامة بقصد منع او تقليل حوادث العمل ومنع او 
تقليل احتمالات الإصابة بالأمراض المهنية؛ ولك نظراً نا يحيطها من اخطار 
بسبب أعلى مما يحيط بغيرها ولا بعني هذا مطللقاً عدم الحاجة إلى توفير اسباب 
السلامة ب4 المجالات الأخرى واوضح مثال على ذلك هو مجال المرور حيث يلاحظ 
أن نسبة الوفيات بسبب حوادث السير قد تتجاوزنسبة الوفيات بأسباب الصناعة 
ومن ثم تظهر اهمية إتباع إجراءات السلامة ا هذا المجال وغيره من المجالات. 


4) مسؤونيات السلامة المهنية والصحية؛ 


تقع مسؤولية تطبيق برامج السلامة المهنية الصحية على كاهل كافة 
العاملين 4 المإسسة, كل فرد حصب موفعه كما يلي 


1. الحاملون: يقع عليهم Laser‏ الالتزام بان يؤدوا مهم اتهم لا تحمل مسؤولية 
وامن المؤسسة وان يكونوا على معرفة ودراية بنظم وقوامد السلامة وان يبلالوا 
سس ل اسع 11 


Let‏ الحادي فشر و سم سم 
أقصى الانتباء فيما يتملق بتطبيق لوائح وتعليمات السلامة المهنية يعد 
معرفتهم إياها . 

2. الإدارة المليا: وتعتبر هي الجهة المسؤولة عن توهير وسائل السلامة المهنية 
وضع اللوائح والتعليمات التي تنظم استخدام تلك الوسائل. كما تعتير 
تلك الإدارة مسؤونة من توفير الأفراد المناط بهم وضع وتصميم برامج 
السلامة المهنية والعمل على تنقيدها. 

3 مدراء الإدارات والمشرفون: وعليهم مسؤولية الحضاظ على السلامة المهنية 
والصحية الخاصة بموظفيهم: فعليهم مثلاً التأاكد من ان ظروف العمل 
تور السلامة ما أمكن؛ وآن يدريوا موظفيهم على العمل باسلوب سليم. اما 
من الناحية التفسية فعليهم تتجيع موظفيهم على أن تلتزمبوا بقواعد 
السلامة ويعملوا على التقيد بها. وهذا يتطلب منهم التقيد شخصيا بقواعد 
السلامة حتى يكونوا قدوة لرؤوسيهم. 

4. ضباط السلامة وضباط الصبحة: إن من مسؤولية هذه المجموصة تقديم 
المشورة المهنبة والمساصدة اللازمتين» سواء إلى الإدارة العليا أو إلى مدراء 
الإدارات اوالمشرفين: كما تقع مليهم مسؤولية ما يلي: 


1 إعداد ووضع برامج السلامة والصحة. 

ب. إجراء التحقيقات ف المشكلات التي قد تنشا عند تطبيق البرامج. 

ج. مراجسة البرامج من وق إلى آخر والممل على تعديلها Lay‏ يتماشى 
وظروف العمل المستجدة إذا تغيرت تلك الظروف. 

د. المساعدة ‏ تدريب كل من الإداريين والماملين على استيعاب هذه البرامج. 

0 بذل الوقت RAST‏ والجهد Maal‏ لمنع وقوع حوادث للعاهلين او الممتلكات 
اللۋسسة. 


5. إدارة الموارد البشرية؛ إن على إدارة الموارد البشرية مسؤوليات كبيرة هذا 
المجال لا تقل عن مسؤولبات الإدارات الأخرى» فمن واجباتها التاكد من ان 
الأفراد الذين يعانون من الحوادث أو الأمراض الصناعية يتلقون العلاج POMS‏ 

سس یرو 


+بٍِ©ي4 :14س سسسب سس الصيحة والأصن الصناهي وعوادث العمل 
والحماية المناسية, ويتم صرف التمويض المناسب لهم حسبما يقرره القانون. 
كما أن مسؤولية هذه الإدارة التاكد من حفظ السجلات الضرورية للرجوع 
إليها عند اتضرورة. 


5( عناصر برامج السلامة والصحة: 
تضم براسج السلامة والصحة كافة أو معظم المناصرالتالية. 


. الاجتماعات اليومية أو الأسبوهية ب مكان العمل لمن له علاقة بالموضوع. 

. الإعلانات التحنيرية. 

. أتظمة السماح ب4 سلامة العمل. 

. البرامج المننظمة للتفتيش. 

الوحة LMS YI‏ غالباً ما تنشر hagas‏ للحوادث او ما يمكن ان يسببها 

. الشرائح والأفلام والإعلانات الإرشادية. 

. المنشورات التي تبين واشع التحقيقات الخاصة بالحوادث والقرارات التخذة 
بشانها. 

8. المكافآت والعلاوات المدقوعة. 

9. الإجراءات التأديبية 2 حالة التقصير. 

10 .اشرطة الفيديو المسجلة حول الحوادث واسبابها. 

1 .الواضيع المتعلقة بملابس ومعدات السلامة. 

12 .الإحصاءات والسجلات. 


دځ ب طا ما ج فة 


وهناك انواع عديدة من البرامج الصحية؛ مثل البرامج العلاجبة الخاصة 
بالصحة الجسمية ويرامج الخدمات الصحية العقلية والئفسية. وفيما يلي تعريف 
gins‏ 


ale «3 (I)‏ حرحوش صالح؛ د. مؤيد سميد RW‏ إذارة الموارد البشرية؛ دار عالم الحديث؛ جدار للكتاب 
للعالمي: 2004« ص 247-246 
ماح ع م را TT‏ 


gal ald‏ مشر و سس سس 
أ برامج الصحة الجسمية Physical Health‏ 


ويد خل Be‏ إطار هذه البرامج ما يقدمه المركز لطبي © المنظمة للعاملين 
من فصوصات طبية دورية تلتأكد من سلامتهم من الأمراض المختلفة وتقديم 
الفحوصات الطبية لكل قادم جديد او أعيد تعييئه. وتلجا الكثير من المنظمات إلى 
التعاقد مع المستشفيات المحلية لمعالجة موظفيها وعواللهم وفق شروط معيئة قد 
يساهم الموظف احياناً بي تخطية جزء من تكاليف العلاج. وقد تشمل برامج الصحة 
الجسمية الممليات الجراعية وهلاج البصر والأسنئان والسصع: او اي امراض او 
حوادث أخرى كائت نتيجة لظروف العمل. 


ب. برامج الصحة العقلية Mental Healthaysaitls‏ 


تزايد اهتمام المنظمات بصحة العاملين العقلية والنفسية نتيجة لوجود 
علاقة قوية بين مستوى أداء الشرد وحالته المقلية والنفسية. فالأفراد المصابين 
بامراض مهنية تظهر عليهم المؤشرات الدالنة والمرتبطة بحالتهم منها انخفاضس 
الإنتاجية وكثرة الفيابات وزيادة معدلات دورانهم وانخفاض روحهم الممنوية وسوء 
علاقتهم بالآخرين وارتفاع معدلات الحوادث التي يتسببون gd‏ 


ومن أجل برنامج للخدمات الصحية يتوجب ان تراعي المنظمة الاعتبارات 
التالية: Edwin Flippo)‏ ,1984:450( 


. اصتراف الإدارة بأهمية الخدمات الصحية. 

:. رسم سياسة واضحة للرماية الصحية للموظفين وتعريفهم بها , 

تميين بعض الختصين 4 الصحة الجسمية والعقلية. 

. التعاقد مع المستشفيات الخاصة لملاج العاملين وعوائلهم عند الحاجة. 


وجود بعض التسهيلات والعدات الطبية 2 موقع العمل للحالات الطاركة, 


س ف با حا م 


(1) Randall S.Schuler and Vander |. uber. Personnel and Human Resource 
Management (St. Pan!; West Publishing Co., 4th. Ed. 1990), P.438> 
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6( متطلبات برامج السلامة الهنية 


لا شحك أن هناك عدة متطلبات يلزم توافرها لتطبيق برامج السلامة المهنية 
بغية حماية العاملين من الحوادث وإصدابات العمل؛ نذكر منها ما يني: 


1. إيمان الإدارة العليا باهمية برامج السلامة والصحة ودعمها لها. 

2. توفير الإمكانات المادية اللازمة لوضع وتنفيذ تلك البرامج. 

3 تهاون كافة الماملين © المؤإسسة على تنفين كافة الإجراءات والالوالج 
المعتمدة Bo‏ برامج السلامة. 

4. تدريب العاملين بصفة مستمرة على استعمال الآلات والممدات الستخدمة. 

35 إجراء الصيانة الدورية للآلات والمعدات Ze‏ المؤسسة لتلا وقوع الحوادث. 

6. توفير ظروف العمل الملائمة وخلق جو عمل مناسب يساعد العاملين على 
القيام بأعمالهم. 

7. القيام بالكشف الطبي على العاملين بصفة دورية. 


7( اهداف برامج السلامة المهنية 


نوهنا سابقاً ان علوم الإدارة الحديثة اهتمت بالعنصر البشري اهتماماً 
كبيراً بصفته العنصر القادر على المطاء والتجديد. للك رات الإدارة الحديثة ان 
pal‏ أهداف وضع وتنفيذ برامج السلامة هو تحقيق ما يلي: 


1. المحافظة عنى الماملين من الإصابات وعلى ممتلكات المؤسسة من التلضء مما 
بقلل الخسائر المادية والبشرية داخل المؤسسة. وهنا بدوره يؤدي إلى زيادة 
الإنتاج كما ونوعاً للمؤسسة المعنية. 

2. زيادة شعور العاملين بالانتماء لنمؤسسة التي تعمل على المحافظة عليهم من 
الإصابات؛ مما يدفمهم للعصل بإخلاص. 


الفصل الحادي عكر و س 
3. رفع سممة المؤسسة بين أوساط المجتمع الخارجي سواء كان ذلك المجتسع 
هو الجماهير التي تتعامل معها المؤسسة pl‏ الحكومةام النقابات والاتحادات 
العمالية. 
4. يؤدي تطبيق برامج السلامة إلى ضمان استمرار الإنتاج دون توقف» مما يمكن 
المؤسسة من الوفاء بالتزاماتها تجاه عملائها ومنافسة المؤسسات الأخرى. 


Occupation Illness الأمراض المهنية‎ sha 


يقصد بالأمراض المهنية الأمراض المرتبطة مباشرة بالأعمال المهنية 
المختلفة باللنظمة والناجمة عن تعرض الموظف لظروف عمل سيئة كالحرارة أو 
البرودة او استنشاق الأبخرة السامة والأترية والفازات التي تنصاعد ب موقع العمل. 
ومن الأمراض المهنية الشائعة الضغوط والإجهاد أو التوتروفيما يلي شرح لهذا 
ا#أمراض: 


Stress الإجهاد‎ .1 


أن الإجهاد يعتبر قاسمًا أعظم 2# حياتنا جميعا ولكن المهم ان نتعلم كيف 
نضمه تحت السيطرة:؛ فهو يمكنه ان يعمل ضدك أو لمصلحتك ثماممًا مثل إطار 
السيارة عندما يكون الضغط سليمًا ب الإطار فإنك يمكنك من القبادة بسهولة 
على امتداد الطريق, اما إذا كان منخفضا بدرجة كبيرة ذإنك تشعر بكل المطبات, 
اما إذا كان الضغط مرتفما للفايلة فانك تقضز قوق الحفر وتختل معك القيادة 
وتصبح السيارة بلا مقدرة على التحكم فيها. 


الإجهاد هو حالة من التوتر النفسي والبدني التي يتعرض لها الموظف 
نتيجة لتعرضمه لطلبات أو معوقات أو فرص غير عادية ل موق ع العمل. وتشير 
البحوث الإدارية إلى أن الإجهاد يحصل عند الفرد نتيجة لأسباب عديدة: ومن النادر 
ان يكون هناك سبب واحد . وقد تكون هذه الأسباب مرتبطة بالعمل أو متعلقة بسمات 
الفرد نقسه أو الاخنين معاً. 
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1 أسباب الإجهاد المرتبطة بالممل Work- Related Stressors‏ 


ومن أمثلتها متطلبات العمل؛ وغموض الدور, وصراع الدور [لى جاب 
اللشكلات الأخلاقية؛ الضوضاء والتصرض للتلوث او مواجهة مواقف غير مسرة ا 
موقع العمل. 


ب. أسياب الإجهاد الشخصية Personal Stressors‏ 


ومن أمثلة هذه الأسبابه الصعوبات الاقتصادية: (قلة الراتب او التعرض 
الخسارة مالية فجاة..). صور مضطرية لعنى النجاح: تقادم العمرء التداخل بين 
قواعد العمل ومطالب العائدةء الاهتمام المتزايد بالإنجازوحب الكمال 4 العمل. 
2. مصادرالضقوط والإجهاد الإداري: 
يمكن تصنيف مصادر الضغوط والإجهاد الإداري إلى اريعة أتواع رئيسية هي: 

1) مصادر زمنية: 

وتتمثل أهم هذه المصادر د زيادة عبم العمل والالتزام بعدد كبير من المهام 
2 ولفت قصير وضرورة آداء الكثير من المهام وعدم وجود وقت كاف للأداء؛ وكذلك 
تنوع المهام وتشتتهاء ويحدث ذلك بصفة خاصة مع الستويات الإدارية العلياء وذلك 
ها بقع على هذه الفدة من المسلوليات وزيادة مخاطر النتائج عليهم؛ طهم يقومون 
باتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات النتالج والمخاطر العالية المحتملة. 


2) مصادرتصادمية: 


وهي المصادر التي تنتج من التفاعلات 4 العلاقات بين الأهراد ومن امثلة 
ذلك النزاع مع صديق؛ والخلافات الزوجية والعائلية...الخ. ويعانيى المديرون من 
ثلاثة انواع رئيسية من مصادر الإجهاد التصادمية وهي: 


جكختت7جححا ص روي و کک دسج 


ee all Just‏ زب 
صراع الأدوار: ويحدث عندما تتنافر الأدوار التي يؤديها الضرد مع اغراد 
الجماعة الأخرى gl‏ ادوار جماعة مع جماعة أخرى. 


صرع القضايا؛ وهو الناتج عن الخلافات بشان كيغية تعريف او حل 
شكلة Visas‏ 


صراع التفاعل: ويحدث عندما يفشل الأفراد ف الانسجام مع بعضهم يسبب 
الخصومة تجاه يعضهم البعض. 
3) مصادر موقفية: 
تشمل الضفوط التي LA‏ عن البيئة التي يوجد فيها الفرد أو ظروفه. 
وأكثر الأشكال شيومًا تلإجهاد الموظفي هي: 
- ظروف العمل غير المواتية. 
- التغيير السريع بے أحداث الحياة. 
- الأزمات المستمرة. 
- التملورات التكنولوجية السالية. 


4( مصادرتوقعية: 


وهي التي تتضممن التفكير السلبي وتوشضع حدوث احداث مؤنة وكريهة قد 
تحدث: والخوف الشديد من توقعات المستقبل وما تحمله الأيام مثل التوفع لعقاب 
الرئيس والخوف من الفصل من العمل أو الخوف من الحوادث للسائقين مثلا... الخ. 


ولكي تحدث هذه المصادر ضغوط شديدة وتشعر الفرد بالإجهاد لابد من ان 
تكون غير سارة بدرجة مالية أو حادة بدرجة ملحوظة. 
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3. نتائج الإجهاد .% المنظمة Consequences of Stress‏ 


هناك وجهان للإجهاد # موقع الهمل؛ الأول إيجابي والثاني سلبي؛ والإجهاد 
الإيجابي Constructive Stress‏ هو الإجهاد أو التوتر الذي إذا وجد عند موظف 
معون 2 موقع العمل سيشده نحو العمل بشكل أقوى ويجمله يحرص على إنجاز 
العمل أوالمهمة المكلف بها بشكل أفضل من السابق. وخير مشال نجده ف ANS‏ 
النفسية والعقلية للطالب ايام الامتحان» حبيث يحس بقلق ناجم عن خشيته من 
الفشل. إن هذا التوتر سيدفعه نسو الدراسة بتركيز اكشر وال أن بكون اكثر 
انتباهاً إلى استاذه وهو يشرح المواضيع ذات العلاقة بالمادة. 


Lal‏ الإجهاد السلبي DestructiveStress‏ وهو الإجهاد الحاد الذي يترتب 
عليه أضراراً مباشرة على أداء الوظف وتدهور روحه المعنوية nay‏ حركته وتفكيره. 
فالتوترالعالي يؤثر على صحة الإنسان ويتعكس سلباً على Badia‏ العمل. 


وتشير البحوث والدراسات الميدانية 4 هذا لمجال إلى ان الشخص المجهد Be‏ 
العمل غالباً ما تظهر عليه المؤشرات التالية, 


¬ الحساسية المفرطة. 

- ازدياد سرصة النبض. 

— التحب الدالم والخمول. 

- عض الأظافر: فقدان التركيز. 
- الأرق. 

- القلق والإحياط. 

- القرحة. 

ووجع الراس. 
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قلبل من الإجهاد والتوتر مطلوب لتنشيط الموظف وتوثيق علاقته بالعمل 
وتطويره. إلا ان المشكلة التي تتقاسمها الكثير من المنظمات الصناعية هي التي 
تصاعد أو طغيان الإجهاد السنبي؛ الإجهاد الهدام الذي يؤثر على الصحة النفسية 
والعقلية للأفراد وعلى صحتهم الجسدية؛ Shy‏ الوقت نفغسه على إنتاجية 
المنظمة. الأمر الذي يجعل المنظمات تنضق اموالا طلائلة لمعائجة هذه المشكلة. ومن 
أجل إدارة الإجهاد بشكل فمال يجب على إدارة الموارد البشرية ان تعالج هذه الظاهرة 
من خلال الاهتمام بمسبباتهاء ثم اتخاذ البرامج حيال التخفيف من نتائجها. 


5. استراتيجيات إدارة الإجهاد: 


اللتخلص من الضفوط والإجهاد توجد عدة استرا تيجبات يمكن للإدارة أن 
تستخدمها لمواجهة الضغوط وال جهاد تتمثل 1 


1( مواجهة الضغوط الزمنية 
إن اهم الاستراتيجيات المضادة للضفوط الزمنية تتمثل فيما يلي: 
— اتنظيم الوقت. 
- التفويض السليم. 
- تحديد الأولويات. 
2) مواجهة الضخوط الترقمية: 
نتمثل أهم الاستراتيجيات لمواجهة الضغوط التوقعية. 


- التفكير الإيجابي غ الأشياء. 
- التخطيط الجيد. 
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- تحديد الأهداف بوضوح وأولوياتها. 


3( مواجهة الضفوط التصادمية: 


تتمثل اهم الاستراتيجيات الممكن استخدامها لمواجهة الضغوط التصادمية 
اقيما يلي 


- التفويض السليم للسلطات. 

- التفكير الإيجابي للملاقات بالرؤساء والمرؤوسين. 
- وضع اساليب جيدة للتحفيز. 

- التنظيم الجيد وتقسيم وتحديد الأدوار. 

- توحيد الفاهيم الأساسية 4 التعاملات, 


مواجهة الضخوط الموقنية 
تتمثل استراتيجيان مواجهة الضفوط الوقفية فيما يدي: 


isle] -‏ تصميم العمل. 
- التغيير والتطوير التنظيمي المبنى على التمهيد الجيد. 
- إدارة سليمة للأزمات. 


ولعل من بين اهم استراتيجيات إدارة الإجهاد هي إستراتيجية الوقاية 
Stress Prevention‏ وهي تتضمن قيام الإدارة بتحديد وتعريض المشكلات القائمة 
والمحتملة 4 بيئة الصمل والتي يمكن أن يترتب عليها الإجهاد النفسي أو البدني. ثم 
يلي ذلك اتخاذ القرارات والإجراءات الضرورية للقضاء عليها او التخفيف من 
آثارها. ومن بين الوسائل المستخدمة Ry‏ التعرف عن اسباب الإجهاد وتحديد 
المشاكل المحتملة والقائمة هي قوالم الاستقصاء والقابلات المعمقة للموظفين. 
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فالا الأمن الصنامي: 


صمة الماملين وامنهم الصناصي وجهان لحملة واحدة خمينما تسمى الإدارة 
إلى المحافظة على صحة العاملين تحرص آيضاً على سلامتهم وتوفير الأمن لهم لكي 
يؤدوا أعمالهم على خير وجه بعيداً عن احتمال إصابتهم او تحرضهم للأخطار يخ 
مواقع العمل. 

القد قيل سابقاً ON‏ الوقاية خير من الحلاج وان درهم وقاية خير من قنطار 
عملاج؛ والإدارة الجيدة هي التي تطبق مبدا الوقاية بالنسبة للحاملين: فهم جوهر 
المنظمة واساس وجودها ونجاحها. وعلبه فإن الوقاية هي صمام الأمان الذي يوفر 
اللمنظمة وللعاملين وللمجتمع جهوداً وأموالاً ووقتاً. وهي عوامل لا غنى عنها ب2 
مجال تنمية الموارد البشرية وتطوير إنتاجية المنظمة. 


1) تعريف الأمن الصناعي. 


الأمن الصناعي هو الذي يتضمن نظامين متكاملين Lae‏ هماء gage)‏ حسن 
زويلفه 11993 صن 356): 


1. الأمن الصبناعي الذي يوفروقاية للموارد البشرية من اخطار وحوادث العمل. 
ب. التأمينات الاجتماعية التي توفررهاية وحماية ضد الأخطاء المختلفة التي 
بتعرض لها الموظف 2 موقع الحمل. 


وواضح من هذا التعريف أنه يتضمن المناصر التالية: 


ت إن مسؤولية الأمن الصنامي هي مسؤولية جميع الماملين: بفض النظر من 
مستواهم الإداري أو نوع الوظائف التي يمارسوتها. 

© إن تنفيذ هذهالمسؤولية يقتضي وجود أنشطة إدارية منسقة ومتعاونة بأسلوب 
يضمن حماية جميع العامئين. 
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° 


إن الأساليب والإجراءات الفملية لتطبيق سياسات الحماية والرعاية يجب أن 
يكون هدفها وقاية اللإنسان ضد ما يؤثرعلى قدراته العقلية والعضضلية 
وكدلك الحفاظ عليه ورعايته أو تأهيله من طريق الأساليب العلاجية 
التنوعة. 


2( اهداف الأمن الصناعي؛ 


التعريف السابق للأمن الصناعى يعكس لنا TIS‏ أهداف أساسية CU‏ 


الصناصي تتجسد ف بيكة العمل والعامل والعلاج» وفيما يلي توضيح لها: 


al 


بيئة الممل؛ ضرورة توفير وسائل الأمن والصحة والوقاية بذ بيئة العمل 
بالطريقة التي تقي الموظفين أخطار العمل وظروفه. وتشير بيئة العمل إلى 
عوامل الإضاءة والضوضاء والرطوبة والتهوية والإشماعات والغازات.. 


. العامل نفسه؛ ويتمثل الهدف هنا بضرورة توعية العاملين وتشجيمهم على 


المحافظة على انفسهم وإتباع شروط وتعنيمات الأمن الصتاعي للوقاية من 
أخطار العمل. 


. العلاج والتأهيل: ويتمثل هذا الهدف بسرعة علاج وتاهيل ورعاية العامل الذي 


يصاب بحادثة عمل؛ وضمان هودته إلى عمله السابق كلما إمكن ذلك. كما 
يتضمن هذا الهدف ايضاً ضمان دخل عناسب لتعامل المصاب طلية مدة 
علاجه وتأهيله. 
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لابد ان يكون للمنظمة نجنة للأمن الصناعي تتكون عادة سن الأعضاء 


المسثلين للممال وللأقسام المختلفة 4 المنظمة إلى جاشب وجود طبيسب لكي ييزود 
اللجنة بالخبرة الفنية وتعريفهم بالأمراض المهنية وأسبابها وملاحظتها أثناء 
مراجعة العاملين له. ويفضل ارتباط هذه اللجنة إدارياً برئيس الشركة أو المدير 
الإداري الأعلى. ومن إعادة التدقيق 4 اضداف الأسن الصسنامي نجد ان الإدارة 
لل ادرو u‏ 


الفصل ori gett‏ سلس سس ل مم 
التاجحة للأمن الصنتاعي لا بد ان تمتفك برنامجاً متكاملاً اللأمن والسلامة يجسد 
تنك الأهداف 4 برامج فرعية كما يني: (Gray Dessler:1984:p.630)‏ 


a 


برنامج بيئة الممل: يشرف على هذا البرنامج المهندسين ويتناول المواضيع 
الخاصة بتصميم بيئة العمل من حيث الإضاءة الكافية: وصلاحية وسلامة 
الأدوات والمعدات المستخدمة والتاكد من سلاحية التوصيلات والأطراف 
الكهربائية والتهوية السليمة والتاحكحد من وجود وسلامة أدوات ووسائل 
الأمن الصناعي (اخلابس؛ خوذ؛احذية تظارات:..)؛ إلى جاتب التاكد من 
التخزين السليم للمواد الكيماوية الخطرة. 


. برنامج تثقيف العاملين: إن تعليم وتثقيف العمال القدامى والجدد على 


مخاطر العمل واستخدام الأدوات والحواد يمثل منصراً هاما ب التقليل من 
الحوادث والإصابات. ويمكن دعم هذه البرامج ببعض الحوافز لتشجيع 
العاملين على تجنب الحوادث. وتشير الدراسات إلى اهمية إشراك العاملين 
انفسهم 4 تصميم برنامج الوقاية من الأخطار إذ ان إشراك الموظف 2 هذه 
الأمور يمكن أن يكون منصرا Vlad‏ بل تجنب اللخاطر. 


. برتامج الدعم والتايعة: يمتل التزام جميع العاملين ببرامج المن الصناعي 


هنصراً اساسيا 2 التقليل من الأخطام او التخفيف من نتائجها. وتقع على 
لجنة الأمن الصناعي مسؤولية كبيرة هذا المجال من حيث تنبيه العاملين 
بالأخطاروإلزامهم وحتى فرض عقوبات مليهم عند تجاهلهم القوامد 
الخاصة بتفادي الحوادث والإصابات. 


رابعاء حوادث العمل 


تتحمل المنظمات سنوياً تكاليف ضخمة وتدفع ثمناً باهظاً نظير حوادث 


العمل Work Acoidents‏ التي تحدث سنوياً. إذ يتعرض ملايين بط العالم إلى 
حوادث وإصابات عمل بعضها مميت وبعضها ينتج عنه عجز دائمي كلي او جزئي أو 
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مؤقت يؤدي إلى تعطيل الضرد المصاب إضافة إلى الأضرار المادية التي تلحق بممتلكات 
ومواد والات المصائع والمإسسات. 


1) تمريف الحادثة Incident‏ 


"الحادثة” بصورة عامة هي كل ما يحدث دون أن يكون متوقع الحدوث مما 
ينجم عنه 2 العادة ضرر للناس و/ أو للأشياء. 


أما حادثة الممل فبمكننا تعريفها بانها: 


"التي تنشا مباشرة 2 موقع العمل إما بسبب العمل نفسه أو بسبب الأجهزة 
والمكائن المستخدمة أو بسبب الغرد نفسه لسوء آدائه أو لسوء استمداده". 


وهناك من يضرق بين إصابات الممل (الشخل)ء وحادث العمل وحادث الطرق. 


1 إصابات العمل (الشغل): تشمل إصنابات العمل الأذيات التي تقع للعمال وانتي 
يمكن أن تنجم عن الحوادث التي تقع خلال العمل او بسبب مايتملق به يما به 
ذلك إصابات حوادث الطريق؛ وجميع الأمراض الهئبة الوصوفة التي تقع 
التعمال. 

ب. حادث العمل (الشخل): 


أي طارئ مفاجئ وغير متوقع: أو مخعلط له يقع خلال العمل؛ أو بسب ما 
يتعلق به ويشمل ذلك اي تصرض مفرط لعوامل فيزيائية؛ او كيميائية أو 
بيولوجية او إجهاد ake‏ مما قد يؤدي إلى الوفاة أو الإصابة البدنية: أوالمرض الحاد 
للعامل المصاب. 


السلالادي عر و 


og‏ حادث الطريق: 


يشير إلى الحوادث التي تقع ف الطريق المعتاد الذي يسلكد العامل المصاب 
من وإلى العمل دون انحرافه والتي قد تؤدي [لى الوفاة أو الإصابة البدنية. 


2( اسیاب حوادث العمل: 


تختلف الأسياب التي تؤدي إلى وقوع حوادث العمل. وعموماً يمكن تقسيم 
اسباب حوادث العمل إلى اريعة مجاميع وكما يلي: 


ا مجموصة أسباب التي ترتبط بالفرد نفسه: 


وهي العوامل الإنسائية المرتبطة بالفرد كالنقص لا قدرات الغرد اوغ 
تدريبه وتاهيله او قلة خبرته وضعف ذكائه أو عدم ملائمة العمل المومكل له 
الإمكاناته الفسيويوجية أو الذهنية. وقد وجد أن هذه العوامل تستحوذ على اكثر 
من 180 من اسباب حوادث EY Saat‏ 


ب. مجموعة الأسباب الميكانيكية: 


وهي الأسباب ذات العلاقة بتلف او عطل الآلات والمكائن المستخدمة ج 
المملية الإنتاجية كما ان سقوط الأشياء ا لماجي وانفجار بعض المواد الخطرة 
يقع ضمن هذه العوامل. 


ج. مجموعة الأسباب الفيزيائية: 


وهي الأمسباب التي ترتبط بدرجات الحرارة وطبيعة التهوية ومستوى 
الإضاءة والضوضاء وذلك لارتباط هذه العوامل بدرجات التمب والملل التي تصيب 
الإنسان ويالتالي لارتباطها بحوادث العمل. 


)1( عبد جهاد الكبيسي؛ للعوامل المؤثرة في حرادث aan‏ رسالة «aml‏ كلية الإدارة رالاكتسادء للجائمة 
النستتسريةء 1988. 5 
-5--555- 26 


لس لل _ ل الصحة والأمن الصناعي وهوادث العمل 


د. اسباب اشرىة 


بالإضافة إلى الأسباب السابقة يمكن إضافة أسباب أخرى لا تقل أهعية عما 
سبق. فقد تكون الوظيغة أو العمل على درجة عالية من الخطورة وتزداد الحوادث © 
الساعات الأخيرة من العمل قياساً بالساعات الأولى؛ كما نزداد الحوادث به اهناخ 
التنظيمي السبئ. 


3( اتكائيف حوادث المعل والأمراض الهئية. 


يتسبب حصول الحوادث والإصابة بالأمراض المهنية ا تحمّل الأفراد 
العاملين . المعرضين لهذم الحوادت والإصابات. وإدارة المنظمات لعدة تكالبف» بعضها 
تكاليف مباشرة ملموسة؛ والبعض الآخر تكاليف غير مباشرة أوغير ملموسة وهي 
كما يلي: 


1 التكاليف المباشرة: 


تتضمن هذه التكاليف تلك الكلف التي تيدو واضحة وملموسة وتتمشل 2 
الجوانب التالية 


1. الكلف التي تتحمنها المنظمة نتيجة للتعويضات المالية المدفوعة للأضراه 
العاملين التضررين نتيجة للحوادث والأمراض ال مهئية: وذلك للتعويض 
عن إعافتهم الجزلية او الكلية او كتعويض لأسرة الفرد المتوفى بسبب 
الحادث او المرض الهني وهنه التعويضات تتم بموجب التشريعات العمالية 
المعتمدة لدى الدولة. 

2. الكلفة الإنسانية والاجتماعية المثرتبة على فقدان ارواح بعض الأفراد 
العاملين أو إصابتهم بماهة جسدية يسبب [صابة العمل: ومثل هذه الأثار لا 
يمكن تقديرها بكلفة مالية فهي ذات كلفة اجتماعية وإنسانية عالبة 


TO OO لبي‎ 


النصلالاديعشر $$ 


الاسدمكنات بيترتب عليها فقدان الأسرة لن يميلهاء أو أن يتعرض لحادث 


يؤدي إلى إماقته وانخفاض قدرته الإنتاجية. 
3. التكالبف التي تتحملها المنظمة تتيجة اضطرارها إلى استبدال المكائن 
والالات التالفة بسبب الحادث, أو تحملها لتكاليف صيانة غير امتيادية 


يسبب حصول الحادث. 
ب. التكاليف غير المباشرةه 


إضافة إلى التكاليف المباشرة المذكورة اعلاه فإن هناك تكاليف غير مبا 
او غير ملموسة تتحملها المنظمة نتيجة للحوادث الصناعية التي تحصل فيهاء وهذه 
تتمثل هيما يلي 


[. الكلغة المتمثلة ب4 تلف بعض المواد بسبب الحادث وكلفة انخفاض الكفاءة 
الإنتاجية للمكائن والألات المتضررة بالحادث فبالرغم من صيائتها وإعادتها 
اللعمل فإن كفاءتها تكون قد تضررت بشكل غير واضح لفير اللختصين. 

2. كلفة الوقت الضائع المفقود بسبب انشغال الأفراد العاملين عند حصول 
الحادث والتفافهم حول زميلهم المصاب» ومن ثم استمرارهم 2 مناقشة أسباب 
الحادث ونتائجه وما إلى ذلك مما يؤدي إلى تحمل الإدارة لتكائيف غير 
ele‏ 

3 عند تعرض spall‏ المصاب إلى اضطرابات خطيرة تمنعه من الاستمرار 2 
العمل لفترة طويلة فإن إدارة المنظمة ستضطر إلى تعيين شخص آخر بدلاً 
Ato‏ ويذلك Obs‏ إدارة اللنظمة ستتحمل تكائيف دوران العمل؛ وتزداد هذه 
التكاليف كلها كان دوران العمل كبيرأ؛ يضاف لها تكاليف ايام غيابه عن 
العمل» وكذلك يضاف لها التكاليف الناتجة عبن انخفاض الكفاءة 
الإنتاجية pall‏ بعد شفاءه وعودته لعمله وتشمل هذه التكاليف ارتقاع نسية 
التلف لا عمله وكذلك platy!‏ معدل توق المكانة التي يعمل عليها يسبب 


وه ورو ل 


هه الصحة والأمن الصناهي وحوادث العمل 
انخفاض كفاءته الإنتاجية وهنا يؤدي إلى تحمل تكاليف الصيائة الإضافية 
وتحمل تكاليف وقت التوقف من اتصمل. 


4( طرق قياس الحوادث: 


بالإضافة إلى اعتماد إدارات منظمات الأعمال أساليب تنظيم سجلات 
خاصة بالحوادث والإصابات الناتجة عنها وتشجيهها لعملية إعداد دراسات ويحوث 
ا هذا المجال» فإن إدارة الموارد البشرية كردارة ستخصصة بشؤون الأشراد العاهلين 
تهتم بتحليل ودراسة الحوادث والإصابات التي تحصل ف المنظمة؛ انطلاقاً سن 
اقناعتها باهمية العنصر البشري ويضرورة الوقوف على الأسباب الحقيقية التي ادت 
إلى حصول هذه الحوادث وذلك لأجل تلاقيها ب المستقبل ومعالجة جوانب الخئل 
الموجودة سواه ب النواحي التنظيمية أو الفنية او البيئية؛ وكذلك تشخيص 
الأفراد الذين تتوضر لديهم القابلية المالية لتكرار الحوادث للتصرف معهم بما يؤدي 
إلى تقليل اتحوادث. إن الدراسة والتحليل للحوادث والإصابات الحاصلة ل وت 
سابق وب الفترة الحالية توفر للإدارة إمكائية قياس مدى معفاءة برامج السلامة 
المهنية والوقاية المهنية والصحية الطبقة 2 المنظمة ويالتالي الكشف صن مدى 
إمكائية تطويرها وتحسينها بما يتلاءم والتطورات الحاصلة ب القطاع الصناعي أو 
القطاع الاقتصادي الذي تمثل المنظمة ججزءا منه؛ وبالمقارنة مع النظمات الشابهة 
ضمن نفس القطاع. 


وتستخدم لقياس حوادث وإصابات العمل المقايبس AAD‏ 
1. ممدل تكرار الإصابات» Incidence Rate‏ 


إن معدل تكرارالحوادث Incidence Rate‏ عبارة عن الحوادث خلال فترة 
ممينة 4 الشركة إجمالاً أو he‏ قسم معي فيها قياساً بعدد ساعات العمل الفعلية 
للشركة ككل او تلقسم المعني خلال الفترة مضروياً ب مليون. 


بلس سي د بجع 28 ي مد 


01000 ال 
ويستخدم هذا المعدل من أجل معرفة معدل تكرار وقوع وحدوث كل حادثة 
ومرض على حدة؛ ومن اجل ذلك يتم تصنيف الحوادث والأمراض كل منها على 
Bae‏ ويتم حساب معدل تكرار الإصابات بالعلاقة التالية: 
سلا 1000000 
معدل تكرارالإصاباتء Xo‏ 
ارا هدد Chole‏ العمل الفملية 
عدد ساعات العمل الفملية = sue‏ الأفراد لا عند صاعات العمل اليوسية × 


عدد ايام غترة القياس. 


وهذا يعني أن محل التكراريمثل عدد الإصابات التي ادت إلى تعطل احد 
الأفراد الماملين gl‏ وأكئر هن العمل ليوم واحد pital gl‏ وذلك على مدى مليون 
سامة عملا" 


ب. معدل شدة أو فداحة الإصابات Severity Rate‏ 


ويقيس هذا المعدل شدة الإصابة معبراً عنها بعدد ايام العمل الضائعة 
بسبب الإصاية ويحسب هذا المعدل بالعلاقة: 


معدال شدة الإصابات = د x dette cuales‏ 1000000 
3 عدد ساعات العمل الفعلية لجميع الماملين 


أي احتساب عدد أيام العمل الضائعة 2 كل 1000000 ساعة فملية. 


|*) يشد ALT‏ مليون كأساس في قياس حوادث وإصسابات العمل؛ باقتراض أن الفرد يسل 8 ماعات يرمياً 
ولمدة 50 ساعة dp gud‏ وبممدل 5 ليام عمل في الأسبوع: فيكون عند ساعات عله في SD‏ 
8 - 2000 ساعة عمل. وبافتراض منظمة سناعية يعمل فيها 500 شخصس؛ فإن مجموع ماعات 
العمل الكلية لهؤلاء الأنراد في قسنة > 2000:2500 = 1000000 وفي Sis‏ عند ساعات الممل الفلية 
والتي يمكن أن يتعرض خلالها AN‏ للعاملين إلى خطورة الإصمابة أثقاء الممل. 
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3ٍ٠7‏ سسب س الصحة والأمن الصناعي وحوادت العمل 
3 معدل سامات الممل الفقودة: 


وسن خلال هذا المعدل يتم احتساب عدد ساعات العمل الفعلية المفقودة 
بسبب الإصابات والأمراض:؛ ويعطى هذا المعدل بالعلاقة التالية: 


سامات ١‏ الفقودة 
Gas‏ حرمت اليل x Aan niga‏ 1000000 
عدد ساعات العمل القعلية 


ومن الضروري تصنيف الحوادث والأمراض عند حساب هذا اللعدل للوصول 
إلى معيار أو معدل يوضع مدى الخطورة. 


وتصنف الأضرار والأمراض إلى الفنات التالية؛ اللوت» العجز الدائم؛ إعاقة 
جزنية: مجز مؤقث. 


عدد ساعات العمل الفعلية * sue‏ ساصات العمل المتاحة - ساهات الإجازات والعطل الرسمية. 
د. معدل وقوع الحوادث 
ويحسب هذا المعدل بالملاقة: 


عدد الإصابات المسجلة_ ,, 1000000 


Eo alga gly J 
هد غدد ساعات العمل الفعلية‎ 


الفسل og‏ دم 
اا علاقات الصسحة والسلامة المهنية مع الأنشطة الأخرى.- 
يمكن توضيح هده الحلاقات بما يلي: 
5- 1 العلاقة مع سياسة الاستقطابه 
إن المنظمة التي تكون فيها معدلات الإصابة والحوادث منخفضة تكون قادرة 
على استقطاب احتياجاتها من القوى العاملة بفاعلية أكبر. 
5- 2 العلاقة مع معدل دوران العمل 
إن حوادث العمل تؤدي إلى الوفاة او العجز وة النتيجة هي خسارة بشرية 
يجب تعويضهاء وإن كثرة هذه الحوادث ترفع من معدل دوران العمل؛ بالإضافة إلى 
ان ضمف منصر الحماية والسلامة المهنية, يش جع هروب القوى العاملة إلى 


هنظمات اخری؛ وبالتالي يتوجب تعويضها؛ ويتحتم على ذلك ارتفاع تكلفة تعويض 
القوى العاملة. 


5- 3 العلاقة مع التدريب والتئمية: 


إن عمليات التدريب والتنمية وتعلم تطبيق إجراءات وقواعد الأمن والحماية 
بذ مكان العمل إدراكاً Lage‏ ب صملية الوقاية من حوادث وإصابات وأمراض العمل. 
ويمكن القول انه كلما كان تدريب الأفراد فعالاً كان وعي وإدراك الضرد بإجراءات 
الأمن والحماية جيداء وهذا يقلل من تسبة حوادث وإصابات وامراض العمل. 


5- 4 العلاقة مع التطويرالتنظيمي 


لقد ذكرنا أنه توجد علاقة وطيدة بين نوعية حياة العمال النفسية 
والاجتماعية وبين تحسين الخصائص التنظيمية, فكلما كانت هذه العلاقة جيدة. 
كلما ارتفمت الراحة النفسية والإنتاجية. 


ورو ا 


سسب سس سس سس الصحة والأمن الصاعي وحوادث العبل 
العلاقة مع الإنتاجية: إن وجود برامج الأمن والحماية ب4 المنظمة يؤدي إلى 
تخفيض تكلفة العمل من جهة ورضع اتروح المعنوية لدى العاملين من جهة ثانية. 


سادساء السجلات والأبحاث اتتعلقة بصيانة الأفراد العاملين: 


تسهى الإدارة العامة للمنظمة بشكل هام وإدارة الأفراد بشكل خاص ot‏ 
تقليل حوادث العمل إلى ادنى حد ممكن: لتقلبل احتمالات تعرض الأفراد العاملين 
فيها إلى الإصابات ولصيانتهم والمحافنلة عليهم لأهميتهم. Uy‏ يتمتعبه الإنسان 
من قيمة عليا. لذلك فإن إدارات المنظمات تضع قواعد ولوائح خاصة بالسلامة 
المهنية توضح فيها الطرق والأساليب التي يجب ان يتبعها الأقراد العاملون عند 
استخدامهم للآلات وذلك لكي يكون استخدامهم لها بالشكل الذي يضمن عدم 
تعرضهم لمخاطر حادث محين. 


إن عملية وضع برنامج ait‏ الحوادث وتقليل احتمالات التمرض لإصابات 
العمل يجب ان تستند على اسس Rieke‏ دقيقة: وتتضمن عملية جمع العلومات 
ودراستها وتدوينها 4 سجلات خاصة وهذا يوفرامام المختصين فرصاً ممتازة 
لدراسة الحوادث ودرجة تكرارها واسباب حصولها. وهذه السجلات يجب أن تتضمن 
وصفاً دقيغاً للحادث والكيفية التي حصل فيهاء كما أنه يجب أن تصمم بطريقة 
بحيث انها تجهل من الممكن عزل كل عامل من العوامل المسببة للحوادث على حدة 
لدراسته تفصيلياً ويشكل مستقل عن العوامل الأخرى ويفضل ان تندرج ضمن 
السجل اية معلومات متوفرة حول وسائل معالجة الحوادث والتفليل من احثمالات 
احدوقها. 


ا وتخصصى بمض المنظمات مبالغ مالية لإجراء بحوث متملقة بالصيانة 
والسلامة المهنية للأغراد العاملين بحيث يتم التقليل من حوادث إصابات العمل 
ويرفع من درج كفاءة إدارة المنظمة والأفراد العامنين فيها. 


چض 22222222982 


pe ptt it 
سابماً؛ وسائل واساليب خفض عدد الحرادث والإصابات اكهنية:‎ 


تنمكس الآثار السلبية للحوادث والإصابات المهنية على الأفراد والآلات 
والمعدات بما تسببه من ارتفاع معدل دوران العمل وارتفاع تكلفة استبدال الآلات أو 
صيانتها بالإضافة إلى التكاليف الأخرى التي تتحملها المنظمة. 


فقد عبلت منظمات الأعمال على بذل الجهود الكثيرة من اجل توفير 
الوسائل والأساليب التي من شانها تخفيف معدل تكرار الحوادث إلى اقل مستوى 
ممكن: وبالتالي تقليل من آثارها السلبية وتكاليفهاء ومن ابرز هذه الوسائل ما يلي: 


1-7 تصميم GUT‏ بما يتناسب والخصائص الإنسائية 


عند تصميم الآلات يجب مراعاة الخصائص الإنسانية لنفرد بحيث تصمم 
بطريقة تجعل احتمالات وقوع الحوادث بأقل مستوى ممكن؛ ومن اجل ذلك يجب 
مراعاة النواحي التالية: 


.١‏ وضع وسائل تشفيل وإيقاف الالة ب نفس المكان الذي تعمل فيها: 


قفي حالة وضع وسائل التشغيل 2 غرفة منغصلة عن مكان وجود وعمل 
ASST‏ يجمل الفرصة متاحة لحصول حادث عند تشخيلها من قبل شخص ووجود 
شخص آخر بقريها لا يعلم أن زميئه سيقوم بتشغيلهاء ولدالك فإنه ينضل وضع 
هذه الوسائل ‏ المكان نفسه الذي تعمل فيه الماكئة. 


ب. اعتماد التتابع الصحيح تخطوات العمل: 


هناك بعض الحوادث التي تحصل بسيب عدم التزام الفرد القائم بالعمل 
بالتتابع الصحيح لخطوات ذلك العمل. ولأجل تلا مثل هنه الأخطاء يجب ان 
تجري عمليه إعادة ترتيب للأدوات والمعدات واتخاذ تلك الإجراءات اللازمة لضمان 
تحقيق التتابع والتسلسل الصحيح واتضروري لإنجاز الأعمال. 
ج SOS EE SS‏ 


لسعلتلسعن سي م م الصخة والأمن الصناهي وحوادث العمل 


ج. اعتماد ألوان وتصاميم موحدة للالات, 


الأجل ذلك يجب أن يكون بالإمكان تجنب مواطن الخطورة ومصادرهاء فإحه 
يجب استخدام الوان موحدة للدلائة على الخطر؛ وان تكون تصاميم الآلات التي 
تتضمن قدراً من الخطورة أكناء استخدامها موحدة وخاصة فيما يتعلق بتلك 
الأجزاء الدائة او المتضمنة قدراً من الخطورة: فالفرد الذي يستخدم ماكينة معينة 
ويحتاد على مكامن الخطر فيها واعتاد على تجنبهاء فإته قد يواجه مشاكل عندما 
ينتقل إلى العمل على ماكنة اخرى تختلف ي تصميمها عن الأولى؛ Lacking‏ فيما 
يخص نقاط التشغيل والإيقاف وفيرها من المواقع المهمة وهذا الاختلاف قد يجله 
يخطئ التصرف بسبب تعوده على المامكنة الأولى ويؤدي خطاه إلى إصابته. 


د. اتفاق السلوك المطلوب مع نماذج السلوك العادية: 


من الضروري أن بتأكد ا مشرفون على اله املين بان الأجهزة والأدوات 
المستخدمة ل العمليات الإنتاجبة تتطلب من الفرد سدوا يتفق مع السلوك 
المعتاد لأجل عدم تعريض العاملين إلى اخطاء تؤدي إلى حوادث. فمثلاً: من غير 
الناسب استخدام مريات نقل معدات لكون مصممةٌ بحيث أن السائق إذا رضب 2 
تحريك العرية إلى اليسارفعليه أن يدير عجلة القبادة إلى اليمين فهنا التصميم 
الممكوس يؤدي إلى الكثير من الإشكانيات GY‏ سالق العرية لا يكون معتاداً على هذا 
التصميم؛ وإنما يكون سمتاداً على التصميم الاعتيادي او التقليدي؛ لذلك يجب 
مراعاة مثل هذه الظواهر عند شراء ممدات وآلات للمنظية, 


2-7 استخدام معدات ووسائل الوقاية الشخصية 


لكي يتناقص اثر حوادث العمل إلى ادنى حدر ممكن: يجب على الإدارة ان 
تقوم بتهيدة كافة الممدات والوسائل الخاصة بالسلامة المهنية وتضمن وقاية الأفراد 
العاملين من الإصابات كالقبعات والنظارات وملابس العمل الخاصة وكذلك 


بيب وو وجح نيب بسحب 


التصلالادي عور و 
توفير مستلزمات إملفام الحريق وصيانة الممدات والمكائن لتقليل احتمال حصول 
حوادث وإنحاق ضرر بالأشراد وبالمعدات والمباني والآلات. 


ولكي تضمن إدارة المنظمة استعمال الأفراد الماملين لكافة معدات ووسائل 
السلامة المهنية ووفق الضوايط والأسس الصحبحة فإئها يجب أن تقوم بمتابعة هذا 
الأمروان تضع حوافز مالية ومعنوية للنين يستخدمونها إضافة إلى تنظيم برامج 
تمليم وتدريب متخصسة لهذا الفرض, ف البرامج هذه تكون ضرورية لتوضيح 
خصائص ومقومات المعدات والوسائل المتوفرة وحدود قدرتها على حماية الفرد: وهذا 
يبدو ضرورياً لكي يمرف الغرد كيف يتعامل مع الخطر خلال استخدامه لها ولاجل 
الا يبالغ # تقليل اهمية الخطر استناداً إلى ما يستخدمه من وسائل وفاية وحماية 


المجسدة. 
3-7 توفير ظروف العمل المناسية» 


تؤثر ظروف العمل المناسبة على معدل تكرار الحوادث والإصاباته فمها 
الاشك فيه أن هذا المعدل ينخفض بشكل ملحوظ عندما تتهيا للأفراد العاملين 
كافة مقومات ومتطلبات العمل؛ وظروف العمل تشير إلى الظروف البيثئية من درجة 
حرارة وضوضاء وأبخرة ومواد كيميائية متطايرة وفيرهاء وكذلك تشير إلى عدد 
ساعات العمل نظام المناوية المعتعد وتوفير الخدمات الأساسية من تفنية ونقل 
وغيرها . فإذا تمكنت الإدارة من توفير ظروف بيئية مناسبة للشرد وكذلك توفر له 
ظروف عمل منظمة من حيث هدد سامات العمل وتوفرايضاً خدمات التغذية والنقل 
وغيرهاء فإنها توفر له بذلك مقومات إيجابية مناسبة لأداء ممنه بأقل احتمال 
ممكن لحصول الحادث . بافتراض توفر مقومات الأداء الكقؤ من جانبه. 


كما تشير ظروف العمل إلى الظروف الاجتماعية والتنظيمية للهمل» من 
المؤكد أن الناحية الاجتماعية والتنظيمية تمؤثران على مصدل تكرار الحوادث. 
فالانظمة التي تسودها علاقات اجتماعية وإنسانبة جيدة وإيجابية تؤثر ‏ تخفيض 
معدل تكرار الحوادث؛ أما الجانب التنظيمي فإنه مسن غير المعقول أن تكون هناك 
7 لخ 2# > 


لجلسيل4يسئ يس يل سمس الصحة والأصن الصناعي وحوادت العمل 
منظمتان متساويتان # كافة الظروف والمتغيراث وتختلفان 4: جائب وجود تنظيم 
رسمي مستقر وواضح؛ ووجود نظام اتصال بين الماملين يحقق مستوى كضاءة 
مالي وكذلك بي وجود نظام دقيق للرقابة والقيادة قمن فير المنطقي ان نتصور 
أن هاتين المنظمتين تكونان متساويتين 4 معدل قكرار الحوادث. فبالتأكيد يكون 
المصدل أقل ل المنظمة التي فتمتع بوضع تنظليمي مستقر ومنتظم. 


ومن الإجراءات التي يمكن ان تقوم بها الإدارة لزيادة ضعان ظروف العمل 
البيئية المناسبة هو اعتماد اسلوب الزيارات المفاجكة من قبل بعض المدراء والمسؤوئين 
للإطلاع على مدى توفر ظروف العمل المتاسبة والكشف عن جواتب الخلل بهدف 
معالجتها. 


4-7 نكوين وتعلويرالعادات السليمة للأداء لتحقيق السلامة المهنية: 


إن من واجب الإدارة أن تعمل على تدريب الأفراد الماملين على القيام 
بالأعمال وفق الطريقة المثلى التي تضمن المحافظة يهم وتجنبهم المخاطر إن 
عملية تكرار الفرد لأسلوب محين وثبات واستقرار do bel‏ سلوسكه يخلق لديه حالة 
التعود المستمر ويالتالي تصبح أساليب الأداء المعتمدة بمثابة عادة مستقرة تاخن 
طابع التلقائية لا الأداء دون بذل أي جهد دضاعف او خاصء» وبالتالي يؤدي ذلك 
إلى خفض عدد حوادث وإصابات العمل. ولكي تتمكن الإدارة من تحديد الطريقة 
المثلى لأداء العمل فإنها يفضل أن تقوم بتحليل للأعمال المعنية: والتدريب FASS‏ 
يوفر لدى الفرد تنك المؤهلات الكفيلة بتمكنه من اداء عمله بمهارة ويدون اخطاء؛ 
وتجعله قادرا على خفض احتمالات وقوع الحادث: ويكون قادرا كذلك على تحقيق 
التوازن الانفعالي اثناء اداله للعمل. 


5-7 توقير خدمات طبية ل مواقع اتعمل: 


تتوفر ‏ أغلب منظمات الأعمال - وخاصة الصناعية منها - خدمات طبية 
علاجية تكفل ممالجة الحالات الطارئة ويتحدد حجم المركزاو الجهاز الصحي 
جخ ج سمب دی 


od‏ و ا ا ی چ ا ی ص 
حسب حجم المنخامة وعدد الماملين والإمكانات المالية التي تخصص له. فوجود مكل 
هذا المركزا لصحي يساهم ب التقديل صن الأضرار التي نلحق بالأفراد المصابين 
بسبب التمكن من إسهافهم بسرعة: وبالتالي تقليل الوقت بين لحظة حصول 
الإصابة ولحظة المعالجة إلى أقل مايمكن. كما أنه يساهم بشكل آخر 2 تقليل 
الحوادث وذلك من خلال تقديمه تخدمات ممالجة الأفراد الذين يعائون من يعض 
الأعراض الصحية غير الطببعية؛ والتي يمكن أن تؤتر على عكفاءة اداتهم وتجعلهم 
اكثر عرضة للخطا والتعرض إلى إصابة صمل. 


ب> الفصل الثاني عش ج 


رعاية الاأفرات العاملين 


لسيلسينيشس سب سه رعاية الأقراد العاطين 
رعاية الأفراد العامئين 


إن تطور الحياة ‏ كافة مجالاتها فرض مسؤولية مضافة على إدارة الموارد 
البشرية؛ فلم تمد مسؤوليتها تتحدد فقط 4 ضمان توفير السلامة المهنية للماملين: 
وإنما عليها ان تضمن رمايته من كافة الجوانب الصحية: الاجتماعية؛ الثقافية, 
وغيرهاء وليس هو فقط؛ وإنما تشمل عملية الرعاية اسرة الفردء ولا يتحدد نطاق 
هذه الخدمات# آوقات العمل فقطه Lay‏ يشمل الفرد واسرته حتى بعد اوقات 
العمل الرسمي. 


1. مفهوم وأهمية رصاية العاملين: 


يشير مفهوم رعاية العاعلين إلى جميع تلك الزايا والفعاليات والأتشطة 
التي تقوم بها إدارة المنظمة خدمة للعاملين بهدف تحسين وضعهم والترقيه منهم. 
وتوفير بيئة اجتماعية ملائمة ومستقرة للفرد وأسرته؛ بحيث لا يواجه الفرد واسرته 
آية إشكالات تحيق استمراره ب العمل وبشكل يجمله قادراً على تقديم ما لديه من 
طاقات وخبرات ومهارات لصائح المنظمة وخدمة لتحقيق أهدافها. وتمثل الخدمات 
التي تقدمها إدارة المنظمة للعاملين مزايا تضاف كلفتها إلى كلفة العمل؛ ويتمتع 
بها العاملون دون ان يقوموا ستابلها باي عمل؛ ويعتبر توفيرها بمثابة جزء من 
متطلبات بيئة العمل. وهي بالتالي تمتبر مسن بين الهوامل التي تجذب الأفراد 
العاملين للعمل 4ا نظمة التي تقدمها. 


وتتمتع خدمات الرعاية التي تقدم للصاملين باهمية واضحة فهي تكفل 
ضمان سلامة العاملين وتامين مستقينهم ومستقبل اسرهم ورفع مستواهم الثقا 4 
والاجتماعي والصحي» وتضمن وقايتهم من اخطار العمل. إن هذه الخدمات تسعى 
إلى معانجة المشاكل الإنسانية التي تعائي منها المنظمة. فالفرد لا يمكن ان تنجح 
معد أية أساليب إدارية حديثة ما لم dae alas‏ افةو بعالا Lan‏ له شاه 


واحاسيسه واتضمالاته وغرائزه وميوله ورغباته وطموحاته وغيرها. 


و لي ا 
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2. طبيعة وفلسغة برامج رعاية الأشراد العاملين» 


تحتل برامج رماية الأشراد العاملين مكاتة خاصة من بين برامج إدارة الأفراد 
لتزايد اهميتها يوماً بعد آخر, وتضم هذه البرامج مدة انواع من الخدمات؛ Lag‏ 
الخدمات تحتاج إلى مبالغ كثيرة من ميزانية إدارة الأفراد؛ وذلك من أجل تحقيق 
الفائدة القصوى للأغراد العاملين وللمنظمة بنفس الوظت. 


وقد تتولى مؤسسات الدولة تقديم ممظلم الغدمات الأساسية لأفراه 
المجتمع وبما يشمل الأفراد العاملين ب منظمات الأعمال» وكمثال على ذلك 
الخدمات الطبية العلاجية والوقائية حيث تقدم 4 عدد كبير من الدول مجاناً, 
وتوزيسع الأراضي الس كنية للمواطنين الذين لا يمتلكون وحدات سكنية وهذه 
الخدمات تقدم لجميع المواطنين بغض النظر من كونهم يعملون Be‏ مؤسسات 
الدولة او لا يعملون. Lal‏ إذا لم تقدم الدول بعض هذه الخدمات فإنها تقوم بإصدار 
قوانين وتعليمات تنزم من خلالها اللنظمات على تقديم هذه الخدمان للماملين فيها. 


إن فلسفة برامج رعاية العاملين تنطلق من ان هذه البرامج تجعل الفرد 
أكثر استقراراً وضماتاً لستقبله؛ وهذا ينعكس على إنتاجيته واندقامه للعمل برغبة 
مالية نتيجة لتحسن وارتضاع ممنوياته. كما أنها تمشل منصر جذب للأضراد 
العامكين الكفوئين والأكشر قدرة على آداء الأعمال بنجاح؛ باهتباران هذه الخدمات 
التي يتضمنها برنامج رعاية الأفراد العاملين تمثل احد المزايا ذات الأهمية. وقد 
تنطلق الإدارة بفلسفتها هذه هادفة خدمة العاملين Be‏ المنظمة وتعزيز مكانة المنظمة 
ل نفلرهم وذ tas‏ الأفراد المرشمين للمسل أو ال متوقع تقديمهم للسملء ويدون ان 
يكون ضمن حساباتها إعطاء اهمية كبيرة لوضوع كلفة وعائد الخدمات: فضي 
واقع الحال فإن هذه البرامج تحقق عائدا . سواء كان منظورا أو غير منظور. ويمكن 
تلمس هذه المواكد حتى بصيغ ونتائج اخرى قد تظهر هط تعزيز العلاقات الإنسائية 
وروح انالف بين العاملين gl‏ أي مظهرآخر.فبقدرما تتسم نظرة الإدارة 
بالإنسانية وتفهم حاجات الماملين: ودوافعهم ورغباتهم بقدرما تتجه إلى تقديم 
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ل سس ب ن رهاية الأقراد العاملين 
مثل هذه الخدمات دون مراعاة سكبيرة للموائد المتوقعة مقابل تكاليف هذه 
الخدمات. 


3. المبادئ اللازمة لبرامج رعاية الماملين, 


عند تصميم وتخطيط وتنفيد برامج رعاية الماملين وخدمة الأفراد 


العاملين لابد من الأخن بعين الاعتبار المبادئ التالية: 


إن برامج خدمة الأفراد يجب أن تكون فادرة على تلبية احتياجات فعلية 
للأفراد العاملين؛ وتتحدد هذه الاحتياجات من خلال دراسة مسبقة يجب 
القيام بها. 

ان يتم اختيارتلك البرامج والأنشطة التي تسهم 4 تقديم خدمة جماعية 
بحيث تشمل مجموصة دكبيرة صن الماملين؛ والابتصاد قدر الإمكان عن 
الخدمات الفرديةء فالتامين الجماعي مثلاً ارخص بكثير من التأمين الفردي 
وياعتماده فإنه يحقق فائدة للفرد العامل وللمنظمة. 


. إن برامج الخدمة يجب أن تتسع وتشمل أكبر قاعدة ممكنة من A DY‏ 


العاملين: فهنه البرامج لايمكن لها أن تحقق اقصى فالدة مالم يشترك فبها 
مدد كبير من العاملين: شعلى سبيل المثال إذا قل عدد المشاركين 4 برنامج 
ترفيهي تقيمه المنظمة للأفراد العامئين فيها عن 10× من إجمالي عدد 
العاملين فإن مثل هذا البرنامج لا يمكن له أن يحفق الأهداف المتوخاة منه. 


. ضرورة أن تتسم برامج رماية الماملين بالموضوعية والحياد 4 التعاسل مع 


العاملين: بحيث لا تتحيز لفئة او مجمومة من الحاملين, أو Ligh‏ معيئة سن 
بين المهن المختلفة؛ بل يجب على الأفراد العاملين أن يفهموا ان الخدمات التي 
تقدمها الإدارة جاءت حصيلة تطورات كبيرة حصلت 4 الحقوق الاجتماعية. 
ويجب أن يسود شمور بأن هذه الخدمات جيب أن تقدمها الإدارة دون أن تنتظر 
أي مردود أو فائدة سواء على صعيد الإنتاج آوالروح المعنوية: مع أنها 4 
الواقع تكون ذات مردود. 


سسلتسس ‏ ا سي 23 س 
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ه. أن تكون تكاليف برامج خدمة ورهاية الأفراد محسوية ومقدرة على اسس 
سليمةء كما يجب أن تكون إدارة هذه البرامج من التاحية المالية منفنة وفق 

الأسس العلمية للإدارة المالية. 


4. أتوام برامج رهاية الأفراد العاملين: 
تتخن برامج رعاية وخدمة الأفراد العاملين هدة أنواع اساسية منها: 
1« الخدمات الاقتنصادية 


ققدم إذارة المنظمات عدداً من الخدمات للهاملين فيها ذات طابع اقتصادي 
أي انها تساهم با حل مشاكلهم الاقتصادية وتحسين وتطوير وضعهم الاقتصادي. 
ومن امثلتها تقديم الشروض والسلفه ودفع المرقبات التقاعدية عند اعتزال الضرد 
الخدمة التآمين على الحياة التامين ضد الحوادث والمرض والإصابات. فجميع هذه 
الخدمات تمثل ثماذج لتقديم إعانات مالية للفرد لمساعدته على مواجهة ما يستجد 
من تطورات 2 ظروفه الاقتصادية. ‘ 


ب. الخدسات الشقافية والتمليمية: 


تهدف هلاه الخدمات إلى رفع المستوى BLA‏ والمهني للماملين من خلال 
توير المكتبات وتهيدة الصحف اليومية وتوفير وتشغيل إذاعة داخلية ومنح الزمالات 
والإجازات الدراسية للأغراد الماملين بهسدف مواصلة دراستهم والحصول على 
شهادات من الجاممات والماهد العالية؛ الترشيح للدورات التدريبية والتعليمية 
وتحمل نطقات هذه الدورات: لأجل إفساح المجال امام العاملين لكي يتطوروا بشكل 
بؤدې إلى رفع كفاءتهم الإنتاجية ويزيد من مهاراتهم وخبراتهم؛ وقد تشمل مثل 
هذه الدورات بعض الدورات الخاصة بتمليم اللفات الأجنبية والتي يمكن | 
تطواً 2 ثقافة وخبرة الفرد ومعرفته. 


سس سس ووو و 


لسلس هه رهاية الأقواه العاملين 
ج. الخدمات الترشيهية, 


إن قضاء الشرد لأوقنات راحة وترفبه تخلق لديه الرغبة ل الحمل بهمة 
وياندفاع ملحوظ ولقد اعتمدت بعض منظمات الأعمال اسلوب التوسع ل توفير 
الخدمات الترفيهية والترويجية تلعاسلين بهدف جذب الأفراد الماسلين الآخرين 
للعمل قيهاء أو لأجل سد فراغ 2 حياة العاملين وأسرهم بسبب الموقع الذي تقع فيه 
المنظمة؛ فقد لا تتوشرء هذا الموقع خدمات ترفيهية وترويجية مما يجعل الإدارة 
تفكر بجدية بموضوع توفير هذه الخدمات,؛ وتتحمل تكاليف ذلك لأجل ان تقلل من 
دوران العمل فيها وتحافظ على قوة العمل الموجودة لديها. 


إن من أبرز الخدمات الترفيهبة والترويجية التي يمكن أن توفرها النظمة 
للعاملين إنشاء نادي اجتماعي او رياضي أو دار للسينما وإنشاء مسابح وتنظيم 
سفرات جماعية فكل هذه الخدمات والأنشطة ييكن أن تساهم ب الترفيه عن 
العاملين وتزيد من إنشدادهم للممل 2 المنظسة: وبالنتيجة تزيد من استقرارهم 
فيها وتقلل من دوران العمل. 


ومن المزايا العديدة لهذه الخدمات الترفيهية هي انها توفر فرصة ممتازة 
التجديد التشاط» كما انها فرصة لتفيير الروتين اليومي الذي يعيشه الفرد يا 
عمله؛ إضافة إلى انها مناسبة لالتقاء العامئين مع بعضهم بحيدا عن الجو الرسمي» 
وعلاقات العمل المحددة؛ وهن القيود التي تفرضها الوظيفة على الفرد؛ وهنا يؤدي 
إلى تدعيم الجو الاجتماعي وبعززا لعلاقات الإنساتية بين الماملين: مما ينعكس 
إيجاباً على علاقات العمل والإنتاج وعلى مستوى كفاءة كل فرد © المنظمة: 
ويالتالي على الكفاءة الإنتاجية الكلية للمنظمة. 


د. خدامات الضمان والرعاية الصحيةء 


تشمل خدمات الضمان والرعاية الصحية للعاملين وأسرهم جانباً اساسياً 
من بين خدمات رعاية وصيانة المنظمة للعاملين. وفيما يتعلق بخدمات الضمان فإن 
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أبرز جائب فيها هو ذلك الذي يخص ضمان الفرد بعد انتهاء خدمته: وذلك من‎ 
خلال منحه راتباً تقاعديا وكذلك ضمان العامدين خلال حياتهم عن طريق‎ 
شمولهم بعدد من التامينات على حياتهم أو ضد الأمراض المهنية أوضد مختلف‎ 

أنواع العوق الجزفي أو الكلي. 


Lal‏ فيما يتملق بالرماية الصمحية: فإن المنظمات توفر تلعاملين وأسرهم 
خدمات الكشف الطلبي المجائي» وتوشر لهم الأدوية؛ وتتحمل كذلك نشقات الإقامة 
2 المستشفيات وتكاليف العمليات التي تجري للفرد أو لأحد اغراد أسرته. 


وتمثل هذه الخدمة إحدى الخدمات البارزة الأهمية بالنسبة للعاملين» فهي 
ترتبط بشعورهم بالاستقرار والأمان وعدم الخوف من المستقبل وما يحتويه من 
حالات Wyle‏ غير متوقعة. 


كما تشمل هذه المجموعة من الخدمات Lays‏ آخر: وهو يتمثل 2 السماح 
للعاملين بالاستمرار ‏ استخدام المنشآت الترفيهية والخدمية كالنوادي والأسواق 
التعاونية وغيرها حنى بعد [حالتهم على التقاصد. 


*. خدمات تهدف إلى تحسين ظروف العمل 


تؤثر الظروف لتي يؤدى ضمنها العمل على درجة مكفاءة الفردء وعلى روحه 
المعنوية وعلى جوانب متعددة اخري» لذ لك تسمى الإدارة إلى تحسين ظروف العمل 
قدرالإمكان بحيث تجعلها أفضل ما يمكن: شتممل على توفير أبئية مناسبة, 
وتزويدها بالإضاءة والتهوية والتبريد لناسب» كما توفر فيها حمامات وأصاكن 
لتفيير الملابس - بالنسبة للمنظمات التي يحتاج فيها العاملون تغيير ملابسهم 
لارتداء ملابس خاصة بالعمل - وكذ لك غرف لراحة العاملين خلال فثرات 
الاستراحة. 


وهذه الخدمات يمكن إيجازها فبما يلي: 


1) توفير السكن اللازم للعاملين أو المساعدة على توفيره ثهم إن توف ر السكن 
اللائق والمريح يجعل الفرد أكثر استمدادا للعمل ويتركيز وكفاءة عالية. 
كما يؤثر توفر السكن عنى مصدل دوران العمل بشكل ملحوظ حيث يقل 
معدل الدوران كلما توفر للعامئين سكن مناسب وقريب من مكان العمل. 

2( تقديم وجبات غذائية مجاتية اوبأسعار مخفضة للمامئين؛ ويتم ذلك من 
خلال توفير مطعم داخل المنظمة. وتعتبر هذه الخدمة ضرورية للغاية ب4 
المنظلمات التي بستمر فيها الحمل لسامات طويلة تسبياً تيد على صدم 
وساعات يوم العمل الاصتيادي. 

3) توفي وسائل نقل من وإلى مكان العمل ويأسمار رمزية. 

4) إعطاء أولوية للأفراد العاملين للحصول على السلع التي تقوم المنظمة 
بإنتاجها ويأسعار مخفضة: وإنشاء جممية استهلاكية تضم الماملين فيها 
وتسعى إلى توفير ما يحتاجه العاملون من سلع استهلاكية متنوعة. 

5( لتسهيل مهمة المراة الماملة فإن بمض المنظمات تقوم بفتع دار حضانة لرعاية 
اطفال الأفراد الماملين فيها لأجل أن تساهم ل حل مشكلة الأسرالتي يعمل 
فيها الأبوان. 


5. اشربرامج رماية الأشراد العامثين على الإنتاج٠‏ 


القد تطورت النظرة إلى المنصر البشري وإلى مكانته ضمن بقية عناصر 
الإنتاج كثيرا مواكبة ذنك التطورات الكبيرة التي حصلت ف المجتمعات 
الحديثة ويل منظمات الأممال. ولقد تطورت النظرة إلى حقوق الأشراد العاملين 
واحتياجاتهم: فاصبح واضحاً ان من حق الضرد ان يبحث عن ما يحقق استقراره 
نفسياً ويوفر له الهدوء وا لاطمئنان والراحة وقد تم تجاوز المفهوم الراسمالي القديم 
الذي كان يعتبر أن ما يقدم من خدمات للفرد إثما يمثل تفضلاً وإحساناً عليه, 
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من حقوق الأغراد الماملين‎ Lae واخن الجميع يشعران مشل هذه الخدمات تمثل‎ 
وهي إنسا وسيلة أو مجموعة وسائل لإشباع حاجات مشروعة ومنطقية وتمتل حق‎ 

بالنسبة للفرد. 


ولقد أثبتت التجارب والبحوث ان ما يقدم للضرد من خدمات ب4 المجالات 
المختلفة وما تشتمل عليه من أهداف إنسائية مسامية: تؤثر 2 نفسية الفرد تأثيراً 
كبيراً وتحل الكثير من مشاكله وتلفى لديه حالة الخوف من امستقبل والقدق 
والشكوك. وهو ما ينعكس باجمعه على زيادة قدرته © إظهار عناية أكبر بعمله, 
وتحسين طرق اداءه وابتكارالكثير من الوسائل والأساليب والنظم الفمالة لزيادته 
كما وتحسينه توما ويجبارة أخرى؛ يمكن القول إنه كلما ارتفعت مستويات 
الخدمة واقسحت درجة شموليتها ارتفعت معئويات العاملين وازداد إقيالهم على بل 
جهد اكبر خلال ادانهم تعملهم مما يؤدي إلى تطوير ونحسين مستويات الإنتاجية. 


وقد لوحظ من خلال البحوث التي أجريت 2 هذا المجال ان الخدمات 
المتعلقة بالجوانب الترفيهية تحقق زيادة واضحة ف الإئتاج؛ وذلك بسبب ما تحققه 
سن تآلف بين العاملين وتشيع بينهم روح المودة والتفاهم وتنشا بينهم صداقات» 
بحيث تسري بينهم روح الفريق الواخد ما يينمكس على روحهم المعنوية إيجابياً 
ويظهر اتره ب2 زيادة الإنتاج. 


ومن المؤبكد. أن توافر الظروف الببئية المناسبة للممل من إضاءة وحرارة 
وتهوية وغيره, وكالك وجود نظم اجور وحوافز عادلة ومنصفة ووجود علاقات 
إنسانية جيدة بين الإدارة والعاملين كلها تؤدي إلى رفع درجة ولاء الأفراد العاملين 
للمنظمة ويزيد من استقرارهم للعمل فبهاء وبالتالي ينكس (يجابياً على مستوى 
إنتاجيتهم وإنتاجية المنظمة ككل. 


لسسشس دبي ل س م رعاية لأفراد العاملين 
6. نهاية الخدمة الوظيفية والإحالة إلى التقامد. 


يجب على إدارات منظمات الأعسال أن تقوم يإحالة الأفراد العاملين الذين 
لم تعد تسمح لهم قدراتهم الجسدية والفكرية على اداء اعمالهم بكفاءة مناسبة 
بسبب بلوغهم سئاً متقدمة: فإنه من غير المعقول أن يستمر الغرد #اداءه لممله 
ضمن المنظمة مهما انخفضت كفاءته وقدرته على الإبداع والخلقء فلا يمكن ان 
يبقى he‏ عمله حتى نهاية حياته. 


فالإنسان عند بلوغه مرحلة متقدمة 4 الصن فإن حالته الصحية وقدراته 
البدنية تستلزم آن ينصرف إلى الراحة وعدم الإجهاد 4 إداء الأنشطة المختلفة التي 
يتضمنها العمل. ومنظمة الأعمال من جاتبها تكون بحاجة إلى عتاصر بشرية قادرة 
على آداء الأعمال بكفاءة وتحتاج دائماً كذلك إلى عناصر شابة قادرة على فتح 
آفاق جديدة وواسعة للتطور والنمو والإبداع وخلق أفكار جديدة داخل المنظمة؛ مع 
عدم إغضال الدور الكبير واللهم الذي قاع باداثه الأفراد المتقدمون Re‏ السن خلال 
مراحل عملهم 4 المنظمة. 


القد أجرى العديد من ا مختصين دراسات طبية ونفسية تركزت على تحديد 
العلاقة بين التقدم 4 السن والقدرة على اداء العمل بكفاءة وأثبتت هذه السراسات 
بان الشيخوخة تؤثر بلا ادنى شك على قدرات اتفرد وإمكانيائه على بذل الجهد 
المبدع والعطاء التميز الخلاق وهذا يحصل كنتيجة طبيمية للستغيرات 
الفسيولوجية التي تحصل لجسم الإتسان عند تقدمه ‏ السن؛ والتي يظهر أثرها 
على مدى فدرته على تحمل الجهد الاستثناكي وعلى مواصلة العمل لفترات زمنية 
طويئة نسبياء إلا أن هذه الدراسات أظهرت ف الوقت ذاته نتائج أخرى كانت سبياً ب 
خلق مشكلة أخرى بالفة التعقيد تزيد من صحوبات Lage‏ إدارة الأغراد با مجال 
تحديد التوقيت الأكثرتناسباً لإحالة أي ضرد سن العاملين بل المنظمة على 
التقاصد, وهذه المشكلة تتمشل بل أن هذه الدراسات أظهرت بان كبار المسن من 
العامنين يتميزون بقدر عالي من الحرص ويبدلون جهوداً مضاعفة لإتقان عملهم 
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والصبر عليه لكي يتم [خراجه بافضل صورة ممكنة مما ينعكس بلاشك على جودة 
العمل وقلة الأخطاء وانخضاض معدل إصابات وحوادث العمل نتيجة للخبرة 

الطويلة المتراكمة التي يمتلكها مثل هؤلاء العاملين. 


إن العديد من الدول اتجهت ف السنوات الأخيرة إلى اعتماد قدر كبير من 
المرونة عند تحديدها لسن اعتزال الخدمة واتجهت بعضها إلى عدم تحديد سن 
الزامي ينبفي عنده إنهاء خدمة الضرد من المنظمة؛ فبمضى الدول اعتبرت مقدرة 
الفرد على أداء العمل هي الأساس Be‏ تحديد هذا السن؛ واعتمدت دول اخرى على 
تحديد سن معين كحد ادنى لاعتزال الخدمة فضي بریطانیا مثلاً تم تحديد سن 
الستين عاماً كحد ادنى للتقاعد. ومثل هذا التحديد لا يمنع الإدارة من تمديد 
فترة خدمة الفرد ف المنظمة لما بعد هذه السن» وذلك بما يتناسب وحالته الصحية 


وقدرته على اداء عمله بكفاءة مناسبة. 


من جانب آخرء فإن العديد من الدول اتجهن إلى تاسيس نوادي ثقافية 
واجتمامية خاصة بالمتقدمين بے السن والمتقاعدين؛ الهدف منها امتصاص وقت 
شرافم وإشغالهم Les‏ هو مثمر لهم وللمجتمع؛ مما يجعلهم يشعرون بمكاتتهم 
واهميتهم ب المجتمع وبما يبعدهم عن فكرة تحولهم إلى عناصر هامشية لا دور تها 
اضمن المجتمع. 


وتجدر الإشارة إلى أن الرواتب التقاعدية التي يحصل عليها الشرد المحال 
على التقاعد تمثل حقاً قانونياً له تضمنه التشريعات والقوائين التي تصدرها الدولة 
بهذا الخصوص؛ وهي تعتبر بمثابة تعويض عادل مقأبل ما قدمه الفرد من خدمات 
لسنوات طويدة للدونة أو لئظمة الأعمال التي كان يعمل فيهاء وهذه الرواتب 
التقاعدية أصبحت تمشل أحد المطالب الاجتماعية وتمثل التزاماً من الدولة أو 
اللنظمة إزاء الأفراد الذين خدموها لفترة زمنية طويلة؛ ويستمر هذا الالتزام 
والامتراف بالجميل من الغرد إلى أسرقه التي تستمر لاستلام رواتبه بمد وفاته. 
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ومما لاشك فيه أن الراتب التقاصدي إضافة إلى أنه التزام على منظمة 
الأعمال» فإنه يعتبر بمنابة عامل املمئنان وتقة تتولد تدى الفرد خلال سنين عمله 
ضبن النظمة من خلال شهوره بان مستقبله ومستقبل عائلته سيكون مضموفاً إزاء 
أية حوادث أو نطورات غير متوقعة قد تواجهه؛ وهذا الاطمكنان يدقمه للعمل 
والإبداع دون قلق أو خوف على المستقبل. كما أن نظام الرواتب التقامدية يمثل احد 
الأساليب التي من PAS‏ تضمن إدارة الأشراد رعاية العاملين بل المنظمة حتى يعد 
انتهاء فترة عملهم فيهاء بل ورعاية اسرهم بعد انقضاء اجل هؤلاء العاملين. 


7. طرق الوقاية من الحوادث والإصايات المهنية: 
اللوقاية من الحوادث والأمراض المهنية يتوجب [تباع ما يلي: 


1( أن يكون مكان العمل مستوفياً للشروط الصحية للعمل والعمال. 

2( التأكد من سلامة الآثيات والأدوات الكهريائية... وغيرها قبل استخداعها. 
3( تهوية المكان الذي تنتشر فيه غازات من جراء استخدام وتشغيل الالات. 

4( كشف طبي دوزي على العاملين. 

5( أن يتم اتخاذ الإجراءات السريعة لعالجة إصابات العمل. 

6( استخدام وسائل الوقاية من الضوء والضوضاء مثل وافيات الأذن والنظارات. 


8. الإجراءات الإدارية رفع مستوى الصحة والسلامة المهتية: 


يمكن آن تتشكل لجنة مؤلضة من رؤساء الأقسام وطبيب ومهندس والشرف 
على ورشة العمل برئاسة المدير المسؤول مهمتها البحث يا ظروف العمل واسباب 
الحوادث والأمراض المهنية وإصابات العمل ودراستها وتحليلها ووضع الشروط 
والاحتياطات الكفيلة بمنعها وتقوم هذه اللجئة بما بلي: 


|( التفتيش الدوري على كافة اماكن العمل والآئيات والتأكد من توفر 
وسائل الوقاية واستخدامها وتصحيح الوضع غير الآمن. 
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2( متايمة الحوادث والإصابات التي وقعت وتسجينها وكتابة التقارير عنها 
امتضمنة الوسائل والاحتباصنات الواقية لتلا تكرارها . 

3) العمل على مقد ندوات دورية للبحث 2 دراسة أسباب الحوادث والإصابات 
العمالية وتقديم الإرشادات المهنية للأفراد العاملين تضمان بقاءهم. 

4( إفامة دورات تدريبية للأفراد العاملين وتاهيلهم ليتمكنوا من آداء أعمالهم 
على الوجه الأكمل, بالإضافة إلى الدورات التدريبية بمواضيع الصحة 
والسلامة المهنية. 

5) تشجيع اقتراحات العمال يشان وسائل السلامة العمالية واشتراك عدد منهم 
L‏ وضع التعليمات واللوائح. 

6( إعطاء تسهيلات ترفيهية للأفراد العاملين حتى يمكنه من استعادة نشاطه 
بعد المجهود المبذول 2 العمل. 

7) عدم السماح للأفراد العاملين بالمجازفة والاستهتاراثنام القيام بالعمل. 
وكذلك عدم التركيز أو العمل ذا غير مجال التخصص. 


ب الفصل الثالن عش ج 


يو ر 


الموارح الهشرية 
وعر المعلومات 


1( المقدمة, 


تتميزتقانة المملوسات عن غيرها من التقانات التي سادت قبلها ل القرن 
العشرين Oy‏ 

- سرعة التطور. 

- سهة التاتير والانتشار. 

— سهلة ممتنمة. 

- مفيدة وخطرة. 


سنحاول # هذا الفصل إلقاء الضوء على بعض جواتب إشكالية تنمية 
الموارد البشرية ية عصرالعلومات مؤكدين اذه لا محنى كبير لوجود استراتيجيات 
وخطط جزئية لهذا القطاع اوذاك ا غياب الإستراتيجية الوطنية العامة. 


2) آثرالمعلوماتية على الموارد البشرية؛ 
1-2 اتر عصر المعلومات الكمي على الموارد البشرية: 


إن التطور السريع ب2 الأتمتة الصناعية والإدارية والخدمية: وانخقاض عمر 
المنتج من عدة سنوات إلى عدة شهور بسبب دخول المعلوماتية 4 مملية الأتمنة 
والتوسع الكبير ‏ اعتماد اتفاقية التجارة المالمية, ادى إلى خفضض الطلب على اليد 
doles!‏ وإن اسطورة رخص الإنتاج بل بلدان العالم الثالث لم تعد مقبولة اليوم 
فالصناعات الحديثة المؤتمتة تحتاج إلى أعداد صفيرة جداً من العاملين. 


(1) د. أكرم ناسر "لموارد البشرية وعصر المعلومات" باحث في مركز الدراسات والبحوث الطمية» مدير معهد 
بحرث الميكقيك. 
مسبج بحس جب سي و دک 
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(1) اتشكل‎ 


الشكل )1( بحيث أن اجورهم الإجمالية توازي أوتقل عن كتلة الأجورالتي 
تمضع للجموع الكبيرة من العمال التي تحتاج إليهم الصناعات غير المؤتمتة الشكل (42 
رغم الانخفاض الكبير لأجورهؤلاء العمال. ناهيك عن عزوف معظم الشركات من 
استخدام عدد كبير من العمال تفاديا لحساسية العلاقات العماتية وآثرها على إدارة 
الإنتاج. 


لس لل س افوارد الإشرية وعصر المعلومات 


jaa ital "جور ليد‎ 
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الشكل(2) 


2-2 اثر uae‏ المملومات على ذوهية الموارد البشرية المطلوية: 


إن دخول المعلوماتية الأتمتة الصناعية # بداية الثمانينات» وتوسع ذلك 4 
التسمينات. ادى إلى رفع الحد الأدنى لسوية المامل الذي يقف خلف ANY‏ اويراقب مدد 
من الالات المبرمجة بحيث يتطلب منه الإلمام ب: 


— الغةبرمجةأواكثر. 

¬ الحاسبات ومواصفاتها الأساسية وطرق تشغيلها. 

— التحليل العددي والإحصائي. 

— التنظيم الصناعي. 

= لفةاجنبية اواكثر. 

- متخصص 2 مجال محدد من الصناعة وقادر على التحول بسرعة إلى مجال 
اخر. 

~ قادر على التفاعل مع المصمم على شبكة حاسوبية. 


> عي‎ pet 


وهذه المؤهلات لا تتوفر بمقاييسنا الحالية؛ [لا بخريجي العاهد المتوسطة 
ن الشكل (3) تطور التأهيل المطلوب من 


كحد ادتى؛ وضمن برامج موجهه؛ ود 
العامل الإنتاج. 


age‏ فرت 


سوت pe ha‏ دضو شای 


1 )3( geass 
و الوقت نفسه الذي تتطلب التقانات الحديثة زيادة 4 المؤهلات العلمية‎ 
للعاملين خلف الآلات (ذوي الياقات الزرقاء)» كلت إلى حد كبير سنوات الخيرة‎ 
العملية المطلوية - الشكل )4( - »ويا ختصار قلت المهارات اليدوية والخبرة‎ 
الشخصية المطلوية على حساب زيادة سنوات الدراسة اتلازمة للعمل.‎ 


ينسحب ذلك على جوانب الحياة الأخرى للعاملين 2 التصميم والإدارة والخدمات 
واللفات التعددة وما شابه ذلك. 


سسسيستم سس سه hgh‏ البشرية وغصر العلوات 


Had سنوت‎ 


On‏ عفل من ستو كيرا pita CEP‏ دعن 


)4( seat 
متطلبات الموارد البشرية ل عصر المعلومات:‎ )3 
المتطلبات 4 مجال التعليم:‎ 1-3 
إن متطلبات الوارد البشرية من التعليم مرتبط مباشرة بالإستراتيجية‎ 
العامة للدولة؛ ومن الناحية المنطقية لا معنى لاستراتيجيات جزئية وخطط فرعية‎ 
من دون وجود استراتيجية عامة وحتى توضع هذه الإستراتيجية ونظراً لأن المولة‎ 
هي [مرواقع لابد من مواجهة تحدياتها سناخذ الواقع لا الدول الصناعية اساسا‎ 
الدراستناء وهنا ما فعلته دول شرق اسیا ايضاً عند صياغة استراتيجياتها.‎ 
تنقسم خطط التعليم ودور المإسسات التعليمية ف الدول المتقدمة‎ 
والناهضة إلى ثلاثة أقسام:‎ 
التعليم الأساسي.‎ .1 


2. إعادة التأهيل. 
3. التأهيل ا مستمر. 


pth et‏ 0ك 
1-1-3 التعليم الأساسي» 


ونقصد به مراحل التعليم الابتداثي والإعدادي والثاتوي» والتعليم ما بعد 
الثانوي؛ حيث‌يتم التدريس اعتمادا على التقانات الحديتة والمعلوماتية بشكل 
خاص»وليس تدريس المعلوماتية كمادة مستقلة؛ فالمهلوماتية ل هذه المرحلة 
(وياستثناء المرحلة الجامعية وللمختصين بالمعلوماتية) هي وسيلة وليس علم ولا 
مادة مستقلة: حيث فشلت تجارب كثيرة 2 تدريسها لإ هذه المرحلة كمادة 
مستقلة مما اضطر جميع المؤسسات لإعادة تأهيل خريجي المعاهد والجامعات مرة 
أخرى. وهذا يتطلب إعادة صياغة المناهج وإعادة تأهيل الأطر التدريسية وهوامر 


الايد مته. 
2-1-3 إعادة التأهيل, 


القد تأخرت الدول الحربية» بوضع استراتيجية واضحة لإعادة تأهيل مواردها 
البشرية Lay‏ تطلبه التطورات التقائية والاقتصادية ب4 العبالم؛ واصبح الأمراليوم 
أكثر إلحاحاً من ذي قبل؛ وإن البرنامج الوطني للمعلوماتية خطوة صحيحة على 
الطريق إلا أنه يحتاج إلى مكاملة مع برامج أخرى من خلال استراتيجية واضحة 
وإعادة صياغته بناءٌ على دراسات ميدانية للمتطلبات. 


3-1-3 التأهيل الستمر: 


ما زالت مؤسساتنا التعليمية عاجزة عن تلبية حاجات الموارد البشرية إلى 
التأهيل المستمر, لتفطية التطورات التقانية والعلمية: والبرامج الموجودة متواضعة 
جداً ولا تغطي إلا تسبة ضثيلة مسا هو مطلوب؛ وهي عمومية غير معتمدة على 
استراتيجية عامة ولا على دراسات ميدانية واقعية وإنما مبئية على ردود فمل ودراسات 
نظرية بعيدة عن الواظع. نذا لابد من وضع استراتيجية قطامية للتأهيل المستمر 
معتمدة على استراتيجية عامة واضحة. 


سس سج 10 mm‏ 


qe‏ اطوارد البشرية وعصر معلومات 
2-3 المتطلبات 4 البحث والتطوير والصنامة: 


والبحث الملمي بل وعاننا العربي ومعظم الدول النامية يرضع من ضرع 
جافه فالصناعة ضعيفة متخلفة والمجتمع اميل إلى الهزالة منه إلى القوة والمنعة. 
ولاسبيل إلى تطوير البحث العلمي إلا بتنمية الصناعة وإطلاقها من مرحلة 
الرماية والحماية إلى مرحلة النضج وا منافسة:؛ واعتقد ان احد أكبر ضحايا 
الحماية المطلقة للصناعة الوطنية هو البحث العلمي. 


إن برنامج وطني لتطوير الصناعة الوطنية وإمادة تاهيلها تقانياء ورضع 
الحماية عنها سيؤدي ذلك حتماً إلى تحريدك البحث العلمي؛ الأمر الذي يتطللب 
إعادة تأهيل الباحثين على التقانات الجديدة وخاصة تقانة المعلومات ووضع وسائلها 
تحت تصرفهم من براصج متطورة وشبكات معلومات. 


3-3 متطلبات التطوير الإداري رالتخطيط:ه 
حيث تسعى الدول العربية منذ عقد من الزمن إلى تطويربنيتها الإدارية من خلال: 


- إعادة تأهيل الأطر الإدارية. 
> افتتاح المماهد والكليات الإدارية بخ الجاصعات. 
- تامين التجهيزان اللازمة لأتمتة الأعمال الإدارية. 


إلا ان النتائج متواضعة جداء ولم تعد ملالمة لعصرالمعلومات والسرعة 
والعوفة وآي دعم لوجستي لها لن يؤدي إلى نتيجة تنكر وإنما إلى زيادة الهدر يي 
الأموال والجهد. لذا لابد وقبل كل شيء من إعادة هيكلة البنى الإدارية» وتحديث 
القوانين والأنظمة منطلقين من المبادئ التالية: 


- أهداف واضحة. 
- لا مركزية LYNE‏ 
> وضوح هيكلية الإدارة والاختصاصات. 
لسلس اس ع SFL‏ و ل 


التصل oli‏ س 
- وضوح الصاذحيات والسؤوليات. 

- توصيف العمل والوظائف والالتزام يه. 

- استقلالية مالية للإدارة وصلاحيات مالية مطلقة ضمن الميزاتية الموضومة. 
- استقلالية 4 القرارات الإدارية ضمن الإدارات المستقلة مالياً. 

¬ الرجل اللناسب وذو التأهيل المثاسب لا المكان المناسب. 


بعد إعادة ا لهيكلة يمكن لبرامج إعادة التاهيل وانتأهيل أن تكون ذات جدوي. 
4) تشنليم الموارد البشرية بلا هصر المملومات: 


إن طرح موضوع تنظيم الوارد البشرية وضبطهاء يكتسب اهمية خاصة يلا صر 
المعلومات وللأسباب التالية: 


1. التغير السريع 4 انتفانات الصناعية والإدارية: الأمر الذي يتطلب تحديد آني 
العمليات إعادة التأهيل والتأهيل كما ونوعاً. الأمر الذي يتطلب برامج 
حاسوبية كفؤه لتحديد المطلوب. 

2. إن عصرالعلومات ارتبط بعصرالعوكة؛ الذي يعني حرية انتقال البضائع 
والأشخاص واصبحت مواردنا البشرية ضين مجال الخطر لذا لايد من 
تنظيمها؛ بهدف حمايتها وتامين العمل اللازم لها. 


الأمر الذي يتطلب إجراءات فورية مثل: 


¬ إجراء حمر للموارد البشرية الوطنية وتصنيفها حسب تاهيلها وانشغاليتها. 

- افتتاح مكتب تشغيل وطني. 

> افتتاح water‏ تأهيل وإعادة تأهيل وإشراك الجاممات بشكل فعال 4 هذه 
المهمة. 

- إحداث هيفة عامة تمني بضبط التزايد السكاني ies‏ الخطورة الوضع 
الشكل(5) [طلاق برامج وطنية (تثقيفية:؛ تنظيمية قانونية: ...) لعالجة 
الموضوع. 

u اا‎ 


سس سس سمس اموارد البشرية وهسر امعلومات 
ot‏ تيد صد Uta‏ على yl‏ الأتصادي الام 


الشكل (5) 


5) ملامح استراتيجية تطويرالموارد البشرية المربية؛ 
1-5 الأهداف الاستراتيجية: 


ترسم الاستراتيجيات والخطط الوطنية والقومية انطلاقاً من متطلبات 
الواقع والطموح القومي؛ وقد تكون أهداف التنمية 4 الأقطار المربية لا هذه 
da‏ حيث يزداد التنافس التقاني والتجاري وتنتشر وتفرض مبادىم الهومة؛ هي: 


1. زيادة القدرة التنافسية للصناعات الوطنية. 

2. زيادة وتضخيم القيمة المضافة على المواد الأولية المحلية. 

3. زيادة دور الموارد البشرية المتوفرة ‏ التنمية؛ وتصريف أكبر قدر من التزايد 
السكائي Be‏ الصناعة. 


patti pet 
افكار حول استراتيجية تطويرالموارد البشرية:‎ 2-5 


تم بئاء مقترح الاستراقيجية 4 هذه الدراسة على المبادىء التالبة: 


1. التطوير المستمر للعاملين تطوير مستمر للأعمال. 

2. لا مرمكزية 4 القرار وتوزيع جيد للمسؤوليات والصلاحيات. 

3. المدير مؤهل ومسؤول ويقدر الصلاحيات تكون المسؤوليات والرجل المناسب ب2 
المكان المناسب. 

4. مرونة ب التغيير وإشراف غير مياشر على التلفيذ . 

5. بقدرالعطاء يكون الراتب والريح. 

6. التاكيد على التعلوير النوعي. 


تتضمن الاستراتيجية المقترحة المواضيع التالية: 


1-2-5 إعادة هيكلة النظام التعليمي لتلبية حاجات الصناعات الحديثة والتطور 
التكنولوجي المتسارع Th‏ 
> نوعية الوارد البشرية المطلوية للصناعة المحلية. 
- كمية الموارد البشرية المطلوبة للصناعة. 
2-2-5 إعادة النظر 2 القوانين والأنظمة المتعلقة بالتعليم والتدريب والبحث 
والتطوير ل: 
— تحقيق لا مركزية ف اتخاذ القرارات الخاصة #انظمة القبول والمناهج 
لزيادة المرونة:والتأقلم مع التطور الصناعي السريع؛ وتخفيف العطالة 


الكبيرة 2 اتشاذ القرارات, 
- ريط الجامعات والمعاهد ومؤسسات البحث والتطوير بالصناعة الوطنية. 


سس ووو 


الوارد البشزية yay‏ العلودات 


3-2-5 


4-2-5 


بناء منظومات تدريب وإمادة تأهيل وطنية قومية وفمالة 2 saver‏ 


إعادة اهيل الأطر العلمية والفنية الحاليذ: لتكون هادرة على الاتشراط ل 
عملية التنمية القائمة. 

تدريب الأطرالعلمية والفنية المشاركة Be‏ مملية التنمية لتلبية الحاجات 
الستجدة. 


إعادة هيكلة منظومة البحث والتطوير لتكون قادرة على: 


استيعاب وتوطين التقانات القالمة والعمل على تعلويرها وتسويقها. 
آعارير تقانات وطئية تجمل الصنامات الوطثية منافسة ‏ السوق العالمبة. 


إعادة هيكلة صناعات القطاع العام والمشترك القائمة بهدف: 


تحسين إدارتها لتحسين أدائها. 
تأمين مرونة اكبر Be‏ التخطيط للإنتاج نوعاً وكماً. 
تامين مرونة اكبر ‏ الاستخدام والتسريح والأجور. 


3-5 وسائل تنظيمية وإجراكية, 


تشكيل لجان وطنية من الجامعات والمماهد التعليمية والصناعة لإعادة 
هيكلة الجاممات والمماهد لتأمين الموارد البشرية اللازمة للصتاعات 
القائمة Lays‏ وكماً. 

إقامة الكليات الجديدة Be‏ موافع الصناعة القالمة. 

إقامية حدائق ملم وحواضن تقائية بالقرب من مواقع الصناعة القائعة 


وها Laake‏ نويا 
تخصيص ميزانية وطنية مناسبة للبحث والتطوير تخصص للشركات 
الصناعية التي: 


> 315 ¢ 


Ka > الت عر‎ rt 
تستخدم الوارد المحلية.‎ © 
تطورتقانات محددة مناسبة.‎ ٠ 


1-3-5 وتصرق الساهدات من خلال تجنة وطنية مشكلة من الوزارات الختصة 
ومن المؤسسات الصئاعية الخاصة والمشتركة. 


¬ تقديم دهم مالي ومهنوي (إجازات دراسية) للراغبين ف إعادة التاهيل أو 
زيادة تحصيلهم العلمي. 

Shae] ¬‏ مراكز تدريب وطئية وخاصة لتأهيل أو إصادة تأهيل المواره 
البشرية اللازمة للصناعات القائمة. 

= تشجيع قيام جامصات ومعاهد خاصة تتحرر مسن شروط القبول 2 
الجتيسات Lately‏ وىة وتخا عاقيا وتوا da‏ اخ کوج 
الامتحانات والمناهج بإشراف حكومي 

¬ تشضجيع يام TSM‏ الاستشارية والحواضن التقانية الخاصة ودعمها 
مادياً ومعنوياً بقدرما تقدمه من إنجازات ملمية وتقانية تصب ل تطوير 
الصناعة الوطنية. 

— إحداث كليات ومعاهد إدارة مرموقة يتم الالتحاق بها ضمن شروط مشددة كما 
ب الدول الصناعية. 

chia) ~‏ معاهد إعادة تأهيل المديريين. 

- وضع خطة زمنية للثسركات العامة والمشتركة لإعادة هبكليتها 
والحصول على شهادة المطابقة لأحد أنواع المواصفة القياسية إيزو 9000, 
وتأمين متطلبات هذه المواصفة. 

— تشجيع ودعم الشركات الخاصة الرافية 2 الحصول على شهادة الطابقة 
الأحد أنواع المواصفة القياسية إيزو 9000. 

¬ وضع برنامج زمني الرفع الحماية الطلقة عن الصنامات الوطنية لتحفيزها على 
التطور والمنافضية. 
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اسل سل هه لورد البشرية وعسر ا محلومات 
2-3-5 وسائل وإجراءات قانوئية: 


¬ تعديل قائون تنظيم الجامعات لتسمح بمشاركة الاتمادات النوهية 
الصناعية وغرف الصناعة والتجارة ب مجالس الكليات والأقسام. 

> تقيير نظام القبول ي الجامعات والعاهد وعدم الاقتصار على مبدا 
علامات الثانوية وإتباع نظام مزدوج؛ مجاني أو شبه مجاني حسب علامات 
الثانوية: ومدفوع غير مرتبط بالعلامات والسن كما هو متببع ‏ هدد من 
الدول الصتاعية. 

- إلغاء شرط السن وسنة الحصول على الشهادة عند القبول ف الجامعات 
والممافد. 

- إصطاء مجالس الكليات حرية أكبر .لا تحديد شروط مسابقات القبول 
وتعديل المناهج مع إشراف مركزي على حسن التطبيق. 

¬“ حسم ميزانية التدريب والتأهيل به الشركات الخاصة والعامة من 
ضرائب الأرياح. 

> إلغاء سقف الرواتب والأجور وتظام الترشيع الدوري. 

— سن قوانين وتشريعات صارمة تحفظ الحقوق الفكرية والصتاعية. 


sll‏ شر ج 


إصمارة المعرفة 
وإدصارة الموارص البشرية 


سن ل سل م > إدارة المعرفة وإدارة الوارد البهرية 
إدارة المعرفة وإدارة اللوارد البشرية 


إدارة المعرطة Knowledge Managernent‏ 
من عصر المعلومات إلى عصر المعرفة 


يتفق الكثيرون من المفكرين والكتاب المعاصرين أن العالم يعيش OM‏ مرحلة 
مختلفة ومتميزة عما سبقها من مراحل؛ وقد شاع استخدام تعبير *عصر المعلومات" 
لوصف هذه الحالة التي تتميز بما يدي" : 

سبطرة المعلومات على مختلف مجالات الحياة وبروز صناغة المعلومات 
باعتبارها الركيزة الأساسية ف بنام الاقتصادي الوطني. 


بروز الخدمات باعتبارها الجانب الأهم 2 النشاط الاقتصادي. 


بروزالأنشطة الفكرية تأتيرها الواضح على المنظمات والأتشطة لا 
مختلف المجالات. 


تزايد جرعة المعلومات ل تكوين السلع والخدمات بحيث اصبحن تمثل 
النسبة الفائبة من تكلفة الإنتاج. 


الاستثمار المكثف لنتاج الفكر الإتساني المتمثل .#4 البحوث والدراسات 
والتمليلات الفكرية والمبتكرات المستحدكة ا مختلف اليات معالجة متطلبات 
الحياة. 


الاستئمارالمكثف لتقنباث الحاسب الآلي والاتصالات والإلكترونيات والمزج 
بينهما لتحقيق على درجة من التواصل والعمل ف الوقت الحقيقي. 


)1( محمد احمد إسماعيل” المنتدي العربي لإدارة الموارد البشرية. 
دوو 


التصل الرريع عفر و 
التطوير المتسارع ف المكونات البرامجية وتيسير التعامل بالحاسب الآني Be‏ 
مختلف المجالاتز 


الإنتاج الكبير المتسارع للمعلوماته وارتباط إنتاجها بالمستخدمين لها بج 
شبكات محلية وإقليمية وعائية هي 4 ذاتها متشابكة. 


وقد ادى التطورا لهائل 2 تقنية المعلومات وما صاحبها من طضرات تقنية 
ممائلة ب مجالات الإنكترونيات والاتصالات والبيوتوجيا الحيوية فضلاً من 
التخييرات الجذرية به النظم والأوضاع والحلاقات السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية ويروزما يسمى بالنظام العالي الجديد: [لى اهتمام مكثض بالإنسان 
والتنمية البشرية باعتبارهما غاية كل تقدم اقتصادي ومادي. وينفس المنطق فإن 
الاهتمام بالإنسان كمصدر للفكر والإبداع تخطى بمراحل النظرة التقليدية له 
باعتباره منص رمن عناصر الإنتاج يتمتع بقدرات جسمانية ومهارات يدوية فنية 
بالدرجة الاولی. 


ومن ثم صار الاهتمام بالملم والبحث العلمي ركيزة اساسية يا المنظومة 
العالمية الجديدة؛ واصبح نتاج العقل الإتساني وتراحهم الإبداع العلمي والتقني 
متمثلاً فيما يمبمى “المعرفة" سمة المصر الجديد أوعصر الممرفة. ويعبر دركر عن 
تلك التحولات المؤدية إلى بزوغ وسيطرة المعرفة تدرجاً. 


وانتهالاً من عصر المعلومات سما يدي 


إن العيارالأهم لتقبيم المدير هو مدى صعوبة عمله وحجم انواع المعلومات 
التي يستخدمها وينتجها. 


إن العلومات تحل محل العدلطة الآن. 
لا يكفى أن يعرف المديرما حوله» بل يجب عليه أيضاً معرفة نفسه. 


سس جك 


هه إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية 
إن العالم يتحول الآن من نظام يقوم على الأوامر او استخدام السئطة: إلى 
نظام يقوم على المعرفة. 


وقد ادخل دركر تعبير "عمال العرفة" للدلالة على التحول الجذري الذي 
يحدث ف مختلف مجالات العمل حيث ركيزة النجاح الآن ليس من يستخدمون 
السلطة gl‏ المهارات اليدوية, بل السلحون بالمعرفة من باحثين وخبراء ومصممين ب 
فروع العلم والمعرفة المختلفة يوظفونها لتحقيق اهداف منظباتهم. 


ونتيجة لهذا التحول فقد زادت نسبة المشتغلين اصسحاب الممرفة بلا مختلف 
المنظمات عن غيرهم؛ وهؤلاء هم الذين يباشرون ما يسميه الأنشطة المعرقية وهي 
المصدر الحقيقي للقدرة التنافسية لأي منظمة حيث تشكل منها قدراتها الأساسية 
وهو يعدد مظاهراهمية هذه الأنشطة المعرفية وآثارها 4 ا منظمات المعاصرة على 
النحو التائتي: 


إن الأنضطة الممرفبة تحتل الأماكن الأكثر حساسية وتأثيراً STONY‏ 
القيمة لأي منظمة سواء بلا مجالات الإنتاج السلعي أو الخدمات. 


الأجدر بالإدارة ان تركز اهتمامها على تنمية الأنشطة المعرفية ومن كم 
”القدرات الأساسية” لتكون على مستوى متميز فيسا تباشره من اعمال وإلا فإنها 
تخسر كيرا إذا باشرت أنشطة هناك من يباشرها افضل gt‏ والأجدر ان تتخلص 
منها وتعتمد على تلك المنظمات الأعلى تمييزاً 4 الحصول على ما تحتاجه من 
تلك الأنشطة. وهذا ما يعبر عنه "بالاستناد إلى الغير؟. 


إن الاستثمار الأمثل نتلك الأنشطة المعرفية يجب أن يتجه إلى الوصول 
بالنشاط إلى مستوى "الأحسن 2 العام" وهو ذلك المستوى الذي يميز المنظمة ولا 
تجاريها فيه اي منظمة اخری. 


—_— عضر‎ et 
إن إصمال هذا الفكر يتطلب بالضرورة مراجعة كاملة لكل المفاهيم‎ 

والأسس والقيم والأفكار التي قامت عليها المنظمات سابقاً وانتي تحددت على 
آساسها العلاقات والحدود بين الصناعات والقطاعات المختلفة A‏ الاقتصاد الوطني. 


Knowledge Society abst! مجتمع‎ 


يقول دركر إن مجتمع ما بعد الراسمالية- وهو Le‏ يصفه بانه مجتمع 
اللعرفة - سوف يتمبز بآن المورد الرئيسي فيه هو المعرفة وليس راس المال أو الخامات 
وغيرها من عناصر الإنتاج؛ وهذا المجتمع الجديد يضم طبقات جديدة تختلف عما 


كان hater‏ المجتمع الراسمالي. شفي ذلك الجتمع 
توجد طبقتان؛ 


© الراسماليون وهؤلاء حل محلهم ف الأهمية المديرون. 
© العمالءالذين يتحول AH‏ منهم إلى طبقة وسطى نتيجة لارتفاع مستوى 
الإنتاجية والتقدم الصناعي. 


اما مجتمع المعرفة فيتكون مسن طبقتين أساسيتين هما عصال المعرهة 
وعمال الخدمات» كما ستكون الأتشطة المعرقية هي اساس إنتاج الثروة وآهم ادواتها 
هما “الإنتاجية" والابتكاروستكون المهارة الإدارية الأساسية هي كيفية توظيف 
المعرفة 2 استخدامات مفيدة ومن هنا سبكون 2 مجتمع المعلومات: 


1. المديرون ذوو الممرقة Knowledge Executives‏ 
2 المهنيون ذوو المعرفة -Knowledge Professionals‏ 
3. الموظفون ذوو المعرفة Knowledge Employees‏ . 


وتتميز المعرفة 2 عصرها الجديد بكونها "معرفة متخصصة" بمارسها 
التخصصون على عكس النمط السابق للمعرفة "العمومية". 
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سه إذارة معرفة وإدارة اهوارد البهرية 
كا إنتاجية العرفة: 


تتركزقيمة المعرفة 2 كونها اساس لأنشطة إنتاج الثروة من خلال تطبيق 
الأفكار, والمعلومات والمفاهيم والأساليب واستخدامها لأي من الأغراض الثلاكة 
التاليةه 


التحسين المستمروهو العمل على تطوير العمليات» النتجات والخدمات 
الحالية بتطبيق المعرفة المتاحة. 


استخدام المعرفة الحالية لإنتاج عمليات؛ منتجات وخدمات جديدة 
ومختلفة ولكن من نفس انواع المنتجات السالية. 


ابتكار عمليات ملتجات وخدمات لم تكن محروفة من قبل. 


و نفس الاتجاه نجد توفلر يؤسكد أن المعرفة هي مصدر القوة الأعلى جودة 
ومفتاح "نقلة القوة ومن ثم فإن الصراع على تملك المعرفة والسيطرة عليها 
واحتكار وسائل الاتصالات الناقلة للمعرفة هي 2 قلب الصراع العالمي الجديد . وغ 
الأساس فإن الاتفاق بين المفكرين ي هذا المجال يقود pte‏ التأكيد هلى أن الممرفة 
قوة" وان المستقبل ينتمي إلى هؤلاء الذين يستخدمون عقولهم وليس أيديهم. 


تمريف المعرفة ومصادرها: 


“yal”‏ اسم مشتق من الفعل "يعرف" وتشير إلى القدرة على التمييزاو 
التلاؤم وهي إذن كل ما هو معرف أو ما هو مفهوم. والمعنى أن الرصيد المعربة الناتج 
من حصيلة البحث العلمي والتفكير الفلسفي والدراسات اليدائية والتطوير 
والمشروعات الابتكارية وغيرها من اشكال الإنتاج الفكري للإنسان عبر انزمان تتمشل 
جميعها Be‏ الرصيد الممر أوالكم المحلوم القابل للاستخدام اي مجال من 
المجالات. 
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التسلالراع عفر و س 
ونمیز بین Cue‏ من المعرفة: 

المرفة المعلنة؛ وهي كل ما يمكن التعبير عنه باللغة واشكال التعبير 
الرياضية كاممادلات والأدلة والكتابات المختلفة وهذا النوع من المعرفة قابل 
للانتقال بسهولة بين الأفراد بشكل معلن. 


اللمرهة الذاتية او الكامنة ب الإنسان: وهي اللعتقدات والاتجاهات والمدركات 
والقيم الذاتية النابعة من التجارب الشخصية للإنسان والتي تمثل جماع مفاهيمه 
وتجاريه وخبراته المختزتة داخله والتي لا يعبر عنها صراحة ولا يتم تناقلها بين 
الأقراد بشكل رسمي معلن.. 


إن تخلبق المعرفة التنظيمبة وهو سر تجاح الإدارة اليابانبة وتفوقها على 
الإدارة الأمريكية والأوروبية: وهي تلك العملية التي تتضمن» 


قدرة المنظمة كلها على تكوين رصيد معرية جديد نتيجة للتفاعل بين 
المعرقة الكامنة لدى افرادهاء والمعرفة المعلنة التي تمثل رصيد النظمة من خبراتها 
وتعاملاتها. 


نشرهده المعرفة التنظيمية #4 مختلف مستويات وقطاعات المنظمة لتكون 
هي الأساس ل توجيه الأنشطة المعرفية. ومن ثم العمل الإنتاجي 4 المنظمة. 


تصمين هذه المعرفة التنظيمية ف كل العمليات والأنظمة: المنتجات» 
والخدمات التي تتعامل فيها المنظمة. والفكرة المحورية هنا أن "عملية تخليق المعرفة" 
تعادل الابتكاراو الاختراع الستمر والتصاعد بما يؤدي إلى تكوين المبزة التنافسية. 


وللتاكيد؛ فإن التفاصل بين نوصي المعرفة الكامنة والمعلتة يمثل أحد اهم 
عناصر عملبة تخليق المعرفة التنظيمية حيث يتم تزاوج المعرفة الرسمية للمنظمة 
لا لأهدافه السياسات: القراراته الاستراتيجيات» المفاهيم والقواعد والمعايير) والمعرشة 
الكامنة لكل فرد من آفرادهاء وذنك من خلال فتح قنواث الاتصال بين عناصر 
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سل تي سس إدازةالمعرفة وإدارة لوارد اليهرية 
المنظعة ومستوياتها وإزاحة الموائع بين نوصي المعرفة بما يؤدي إلى تكوين 'محرفة 
مشتركة" تسود النظمة وافرادها. ويذلك يتم تكوين الهرفة التتظيمية عند 
مستوى الضردء الجماعة والمنظمة على إطلاقها . ويلك يمكن تصوير عملية تخليق 
المعرفة التنظيمية على أتها تفاعل مستمر على محورين: 


المحور الأول: اتواع المعرفة ويشمل»- 
تفاعل المعرفة الكامنة للفرد مع المعرفة الرسمية ital‏ للمنظمة,. 


تفاعل بين المعرفة الداخلية للمنظمة والمعرشة الخارجية امصادرالعرفة 
خارج النظمة. 


المحور الثاني: مستويات ا ممرطة ويشمل.- 
تفاعل بين معرفة الفرد ومعرفة المنظمة. 
تفاعل بين معرفة الفرد ومعرفة جماعة [جماعات] اتعمل. 
تفاعل بين معرفة الجماعة ومعرفة المنظمة. 
تفاعل بين معرفة الجماعة ومعرفة جماعة [جماعات أخرى. 


إن النجاح به تخليق المعرفة التنظيمية يقوم على نجاح النظمة 4 فتح 
قنوات الاتصال بين أفرادها وإشاعة مناخ يخابي تحويل المعتقدات وا مدركات والقيم 
التي يختزنوئها بداخلهم إلى كلمات وتعبيرات معلنة يمكن تداولها فيما بينهم 
وانتشارها 2 ارجاء المتظمة حتى یمن لها أن تجدد طريقها للاندماج فيما يتم من 
Clabes‏ منتجات؛ ونظم وخدمات. 


وتبدا المعرفة عادة لدى الفرد؛ ومن ثم تنتقل هذه المعرفة إلى المنظمة من 
خلال التفاعل بين مدركات ومعارف وقيم واتجاهات الفرد التي يريد طرحها على 
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التصل ارام عكر و 
المنظمة: ويين النظم والقواعد والسياسات وا لهياكل والأساليب المقررة للسلوك التي 
تحددها المنظمة وتبفي فرضها على الفرد. وتستمر هذه العلاقة التبادلية معلقة 
بالفوة النسبية لكل من الطرفين» حيث تتمركزقوة الفرد Be‏ معرفته؛ وتتمركز قوة 
المنظمة 2 مناصرالسلطة وقد كانت الغلبة 4 النظم الماضية للسلطة بينما 
تتحول القوة الأن لتكون 2 المعرفة. ومن ثم فإن عملية تخليق المعرفة التنظيمية 
يشارك فيها الجميع ف المنظمة الإدارة العليا والإدارة الوسطى والعاملون ب 
مختلف المستويات» ولكن كل يشارك بقدر بحسب مصادر معرفته الكامنة اي 
بحسب قوته النسبية. وحيث يتمتع المهنيون والاخصائيون الذين يباشرون الأنشطة 
المعرقية ومن يسميهم دركر عمال المعرفة بقدر من المعرفة اممق وأوسع واشد 
وضوحا من غيرهم؛ لذا فإن تأثيرهم 2 تخليق العرهة التنظيمية يكون اوضح واقوى 
من غيرهم من فدات العاملين 2 المنظمة, 


sls 8‏ المعرفة 2 إدارة الموارد البشرية: 


القد أننجت الثورة المعرفية آشاراً هائئة ‏ فكرومنطق إدارة الموارد البشرية 
يمكن رصيدها 2 التالي: 


اكتشاف اهعية مصادر الممرفة الداخلي ة المتمثلة 4 الأفراد ذوي 
الاختصاصمات والقدرات التي يوظفونها انواع متميزة من الأتشطة تمثل واحداً 
من اهم مصادر إنتاج الثروة ب المنظمة المعاصرة وتشمل تلك المصادر كل من 
يعملون اعمالاً نهنية ف المنظمة من الباحثين 4 مجالات بحوث التسويق وبحوث 
تطوير للنتجاته والخططين الختصين 4 إعداد الخطط والبرامج: واللوازنات, 
ومنتجسي الأفكار من رجال التسويق؛ والعلاقات العامة وخبرام الإعلان والترويج 
وتئمية المبيمات؛ ومصمهي المنتجات» والعاملين ل الموارد البشرية مثل المدريين 
وخبراء العلاقات الإنساتية: ثم مجموعات العاملين 2 المجالات الجديدة من محلني 
المعلومات ومر مجي الحاسبات الآلية واغصائي الشكون الدونية العاملين ‏ رسم 
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برامج المولة للمنظمات وغيرهم ممن يباشرون ما يسمى بالأنشطة Appell‏ بشكل 
او آخرء وقد اصبح هؤلاء يمثلون نسبة متزايدة 2 سلسلة القيمة لأي منظمة. 


اكتشاف اهمية المصادرا لخارجية للمعرفة التي يمكن للإدارة الاستفادة من 
رصيد الفكر والمعرفة المتاح لها يلا حسن تفهم الظروف المحيطة والكشف عن سبل 
تطويرها وابتكار الأفضل من الأدوات والآلبات لاستثمار الغرص المتاحة أو لإنشاء 
الفرص التي تتفق ومصالح الإدارة. وتضم تاك المصادر العملاء: والموردينء والموزعين 
وطوائف مديدة من المتصلين بشئون المنظمة وعمليانها بشكل مباشر أو غير مباشر 
وحتى المنافسين. هؤلاء Lagan‏ يمتلكون "معرفة" أي افکار؛ مقاهيم؛ تجارب» قيم 
معنقدات» وتقنيات لا تتوفر للمنظمة: ولا يتحقق لها الحصول عليها بجهودها 
الذاتية وإلا استغرقت مذات السنين. ويعتبر الحصول على تلك المعرفة إضافة إلى 
الرصيد المحربة للإدارة تستخدمه # تطوير قدراتها للوصول إلى آهداطها. ومن ثم 
بدات إدارة الوارد البشرية 4 تطوير اساليبها 2 الاستقطاب والاختيار بحيث تحصل 
على الأفراد الأكثر معرفة من ناحية؛ وكذا تعمل على تطوير وسائل انفتاح افراد 
اللنظمة على مصادر المعرفة الخارجية من خلال المشاركة الجادة والمخططة 2 
الفعاليمات دات اتعلاقمة كالؤتمرات والنتدوات وورش العمسلء؛ وملاحقة المعارض 
والمناسبات المحلية والدولية التي تطرح فيها البتكرات ونتراكم من خلا لها معلومات 


متجددة. 


إخراك حقيقة هامة: وهي ان الممرظة ب تطور, وآن لكل مصر معارفهء ومن ثم 
فإن ما يتحقق للإدارة من ممرفة ينبفي ان ينمكس ملى المنظمة فيعيد تشكيلها 
وترتيب اوضاعها لتتناسب مع معمنبات الحصرء وبالتالي تصل الإدارة إلى اكتشاف 
حقيقة اهم وهي ظاهرة التعلم التنظيمي: بمعنى أن المعرفة الناتجة من تفاعل 
المنظمة مع المناخ المصيط: ونتائج التعامل مع الأسواق والعملاء والمنافسين: والآثار 
المترتبة على قرارات الإدارة والخبرات المكتسبة لأفرادها نتيجة احتكاكهم بظروف 
ومتغيرات متعددة, كل تلك المعرفة لا تدراو تنحى جاتب بل تجميع وتحلل 
وتستخرج منها الدروس والدلائل والمؤشرات» ويتم توظيفها ب تطوير الهياحكل 
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والأفكار والأسائيب والأنشطة والمماملات وكل ما يجري .ف المنظمة وما ينتج عنهاء 
بحيث تصبح المنظمة شأنها شان الكالن الحي الذي يتعلم من تجاريه ويكتسب 
مفاهيم ومدركات وخبرات ودوافع متجددة تسهم + تطوير سلوكه وتجديده 
ويذلك يصبح الدور الأهم للإدارة هر ضرورة توظيف المعرفة المكتسبة ل تطوير 
Leg itt‏ من جائب آخرء كان لهذا الاكتشاف oy AS‏ اساليب تنمية وتطوير 
الموارد البشرية من خلال تخطيط التدريب والتنمية على فترات ومراحل يقصد بها 
أن تستمر طوال الحياة الوظيفية للضرد, وتكون بالك وسبلة لتجديد المعرفة التي 
يتمتع بها الضرد؛ وضمان عدم تجمده لا مستوى معرب لا يواكب حركة التطور 
والتحديث. 


اكتشاف طبيحة الممرفة المتميزة التي تفرقها عن باهي الموارد الأخرى التي 
يتاح اللإدارة التعامل فيهاء ذلك ان المعرفة خلافاً الخيرها من الموارد لا تنقص 
بالاستخدام ولا تهلك بالتداول؛ بل على المكس فإن Ad pall‏ تنمو وتتطور كلما زاد 
التشارها وتداولها بين الناس. ومن هذه الفكرة تكتسب إدارة الموارد البشرية بعداً 
hap‏ يركز على اهمية فتح قنوات الاتصال وتيسير تدفقات المعلومات والمعرفة بين 
قطاعات وجماعات العمل المختلفة لتحقيق القائدة الأعلى الناشثة من هذا النمو 
المتصاعد للمعرفة نتيجة التداول والتعامل فيها. 


إدراك حقيقة أن الجانب الأكبر من انشطة اي منظمة الوالعة على سلسلة 
القيمة إنما هو الأساس “أنشطة خدمية أساسها وركيزتها المعرفة. ومثل هذه 
الأنشطة الخدمية المعرفية هي اساس تكوين القدرات المحورية أو الأساسبة للمنظمة 
ولاتي بدورها هي ره 
يمكن لأي منظمة إما مباشرتها من خلال تكوين المورد البشري المؤهل لذلڪ 
والاحتفاظ به داخل المنظمة؛ أو الحصول على تلك الخدمات المعرفية من منظمات 
أخرى متخصصة؛ فقد تكونت مجموعة من المفاهيم المهمة 4 فكر إدارة الموارد 
البشرية المعاصرة تتمثل فيما يلي: 


تكوين الميزة التنافسية تهاء وحيث أن هذه الأتشطة الممرفية 
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من المفيد للمنظمة ان تركز مواردها البشرية الداخلية لأداء وتنمية هدد 
قليل من الأنشطة العرفية ومصادر القوة الخدمية التي تنجح من خلالها 2 خلق 
تميزواضع ومستمر لدى عملائها [مثلاً الواعد بيانات متميزة: خبرات فنية أو 
تنظيمية غير مسبوقة... أما بالنسبة لباقي الأنشطةا للازمة فهي تسعى للحصول 
عليها من جهات خارجبة متخصصة تتمتع بتفوق وتمبز ل تلك المجالات. وقد 
بينت كثير صن الدراسات فاعلية وجدوى الإسناد للفير طاما ان المنظمة لا تدك 
القدرات التي توفر لها التمييز Bog‏ هذا الصدد تحاول المنظمة اليحث عن ذلك 
اللصدر الخارجي الذي يوفر لها هذه الميزة بتوريد أو تنفين تلم الأنشطة الجانبية 
حتى تتضيغ المنظمة .4 إنتاج الخدمات المغرفية الني تتميزهي فيها . و بعض 
الأحيان قد تلجأ المنظمة إلى احتواء ذلك المصدر الخارجي التميز بالشراء ضمانا 
لاستمرار حصولها على تلك الخدمات مثلما Caled‏ جنرال موتورزبشراء شركة 
كانت تمدها بخبرات تقنية مهمة هي Electronic Data systems‏ . 


أن ما تقدمه أي منظمة من منتجات لبس هو # ذاته مصدرتكوين الميزة 
التنافسية: ولكن المصدر الأهم للميزة التناهسية هو الخبرات أو التقنيات أو "اللعرفة" 
التي تتوشر للمنظمة ويصعب على المنافسين تكرارها . وبذلك تتجلى قيمة المورد 
البشري المتميز من اصحاب المعرفة وهم مصدر تلك الميزات ساس تفعيلها. 


ونتيجة للاكتشافات السابقة فقد تشأت حالة فكرية جديدة تسود نظرة 
إدارة الموارد البشرية إلى مهامها وأساليبها تتمثل فيما يلي: 


أن وظيفة إدارة الموارد البشرية هي به الأساس “التعامل بالمعرفة” بمعنى ان 
عليها توظيف وإدماج المعرفة 4 عملياتها بحيث تنمكس على تصميم الأصمال 
وتقنيات الأداء التي يكلف بها الموارد البشريةء وكذا تضمين المعرفة واستتمارها 2“ 
كافة عملبات إدارة وتنمية الموارد البشرية. وبذلك يتحقق التمبز 4 عمليات 
المنظمة ويتأكد لها المركز التنافسي المتميز. 
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ان مهمة إدارة الوارد البشرية ليست فقط معالجة المعرفة - كما كان 
الشان ‏ نظم المعلوماته بل الأهم هو تخليق المعرفة يإدماج مصادر المعرشة الكاملة 
والمعلنة بك نسيج متكامل ومتميز. وتلهب إدارة الموارد البشرية Lage‏ محورياً ب هذه 
اتعملية من خلال نصميم نظم مشاركة الأفراد واستقطاب تعاونهم وانفتاحهم 
على امور المنظمة ومشكلاتهاء وحفرهم على المشارسكة الجادة والفاعلة وإبداء الأرام 
والمقترحات. وبدلك فإن مهمة إدارة الموارد البشرية الأساسية ليست ضبط السلوك 
البشري والسيطرة على علاقات vat DWI‏ بل ف الحقيقة العمل على تنشيط وحضز 
تبادل المعلومات والمعرفة بينهم: ومن ثم إطلاق الممرفة الكامنة ودعم عملية تخليق 
ونشروتدفق المعرفة pla bY,‏ المنظمة لتكوين “القدرات المحورية” ومن كم 3 
سيرتها الدناقسية 


أن اهتمام إدارة الموارد البشرية بالمناخ الخارجي يتجاوز الفكر الاستراتيجي 
التقليدي الداصي إلى رصد المتغيرات 4 المناخ لاكتشاف الفرص وا معوقات ومن خم 
الإعداد لها إلى مستوى اعمق من الفهم لدلالة المناخ الخبارجي باعتباره مصدراً 
للمعرفة المتجدادة التبعثة من مناصره المختلفة والتي تمثل منبماً لتجديد ممرفة 
الموارد البرية بالمنظمة وتطوير المرصيد المعري بها. كما أن المناخ الخارجي يحتوي 
مجمومة كبيرة من المنظمات الأكثرتميزا © انواع الأنشطة الخدمية ذات 
الركيزة المعرفية؛ ومن ثم يمكن للمنظمة أن تحصل منها على الأنشطة التي لا 
تتوفر لها فيها مقومات التميز حتى تتضرغ للتركيز على الأنشطة التي تتمتع فيها 
بميزات كبرى. 


أن تهيئة المناخ المناسب لمملية تخليق المعرفة التنظيمية تتطلب بالضرورة 
التحول عن اشكال من الممارسات الإدارية المعتادة واستبدالها بممارسات اخرى اكثر 
توافقاً مع معطيات مصر المعرفة من نحور 


س إارة العرة وإدارة اموارد البشرية 

التحول من الهيكل التنظيمي هرمي الشكل متعدد المستويات إلى الهياكل 
التنظيمية الأكثر تفلطحاً والأبدد هن الشكل الهرمي, بل وحتى الانتقال إلى 
الهيكل الهرمي المحكوس. 


التحول من النظم المركزية التي تعتمد هلى احتكار العرفة وتركرها .2 
مستوى تنظيمي واحد إلى النظم اللامركزية التي تستند على انتشار وتدفق 
مدر يسود مناطق المنظمة كلها ويشارك الجميع 3 تخليقها. ومن هنا كان 
تحول بعض إدارات الموارد البشرية .4 النظمات المتقدمة إلى تظم الخدمة الذاتية 
التي يباشر فيها الموظفون إنهاء معاملاتهم مع إدارة شكون الموارد البشرية من خلال 
شبكة الإنترنت أو الإنترنت. 


التحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنمزل او المتتابع 
إلى نمط العمل الجماعي # فرق ذاتيةالإدارة ونتيجة لهذه التحولات يمكن 
الاطمثنان إلى ترسيخ منهج إداري جديد هو الأداء من خلال ضرق العمل ذاتية 


الإدارة. 


والشلاسة ان الفكر الإداري الحديث اتوي مشاهيم وتوجهات مهمة كان 
الها تأتيرها به تحوير إدارة الموارد البشرية لتصبح ب4 الحقيقة 'إدارة راس امال 
البشري” وهو الثروة الأهم ج المنظمات الماصرة. 
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pal‏ الرئيسية لإحدارة العوار سد 
البشرية في عصر العولمة 


لعجل _ سه لامح الرئيسي ة لإدارة اموارد البهرية ل عصر العرلة 
اطلامح الرئيسية لإدارة اكوارد البهرية 
في عصر العولة 


1( التوجهات البارزة ل المالم اليوم 


تسود المالم اليوم مجبوعة من التوجهات البارزة تعبر عن مجمل التفيرات 
الجذرية التي طالت مختلف جوانب المجتمع العالي. وتدل تلك التوجهات على 
أوضاع جديدة ومتجددة ف هيكل النظام العالمي سن اهمهاء 


- أنماط جديدة © العلافات الاقتصادية والسياسية والاجتماصية بين دول 
العالم وفيما بين تكتلات ومجمومات دولية تتصارع على قيادة النظام الاي 
الجديد والسيطرة على حركته. 

> أوضاع اقتصادية واجتماعية وسياسية وثقافية متفيرة داخل البلد الواحده 
انشات حالات جديدة Lab‏ 4 انماط الحياة والاستهلاك ونوجهات العمل 
edly‏ 

~ قوي التضيير والتطوير الفاعلمة وذات التأثير الشامل والعميق B‏ عناصر 
ومكونات النظم الاقتصادية والاجتماعية الكلية 13٥۲0‏ والجزئية (Micro‏ 
ومن اهمها التطورات التقنية وثورة الاتصالات والمعلومات. 


ويمكن رصد اهم التوجهات البارزة 4 عالمنا المعاصر- والتي شمهد لعائم 
الخد - فيما يلي 


- التحول نحو نظام عالمي تسوده قوة عظمى واحدة هي الولايات التحدة 
الأمريكية التي تسعى لإعادة تشكيل الوضع المالمي بما يحقق لها السيطرة 
السياسية والاقتصادية والمسكرية والنفوذ RELI‏ الشامل. 

- التحول 2 معظم دول العالم نحو اقتصاديات السوق وتاكيد الدور الفاعل 
والأساسي للقطاع الخاص؛ وإتاحة الفرص للاستثمار الخاص سراء الوطني 
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أوالأجنبي لباشرة الدورالأكبر 4 حقل التنمية الاقتصادية وفقاً لقواعد 
اللعبة الراسمالية. 

¬ التوجه لتكوين تجمعات اقتصمادية إقليمية تعمل على حشد القوى وتوفير 
مجالات أرحب للتعاون الإقليمية: ولعادلة الآثار التي نشات عن التوجه 
الدولي لتحرير التجارة Laky‏ لاتفاقيات الجات 1994, و مقدمة تلك 
التكتادت المجموعة الأورويية مجموعة الآسيان: مجموعة باسفيك ونافتا 
التي تضم الولايات المتحدة الأمريكية وكندا والكسيك. كما تجري 
مجالات منن عدة سنوات لإقامة السوق الشرق أوسطية. 

- الانطلاقة الهائلة للثورة التقئية والعلمية وانتشار تطبيقاتها 4 مختلف 
مجالات الحياة والسيطرة المتزايدة لتقنية المعلومات والاتصالات ICT‏ على 
قطاعات الإنتاج والخدمات وحتى الحياة المجتمعية والأسرية. 

- اشتداد المنافسة العالية؛ والاعتماد المتزايد على البحث والتطوير كاساس 
لخلق الليزاث التنافسية للمنظمات والدول Competitive Advantages‏ 
وتخافت القيمة التقليدية للميزات النسبية Comparative Advantages‏ 
التي طاما اعتمدت عليها الاقتصاديات الكلية والجزئبة. 

- و ذات الوقته ونتيجة اشتداد المنافسة والتصارع على الأسواق؛ وضخامة 
الامستثمارات اللازمة لتمويل مشرومات البحوث والتطوير, برزاتباه قوي 
لتكوين تحالفات Alliances‏ بين المتنافسين لتحسين فرصهم 4 فغزو 
الأسواق ومواجهة باقي المنافسين. 


و قسة تنك التحسولات والتفييرات ظهرت العوللة Globalization‏ 
باعتبارها التعبير الشامل عن الحالة الجديدة للمالم اليوم؛ وأصبحت منظمات 
الأعمال ل مختلف دول المالم تسمى لاستثمار الفرص السانحة ب4 تلك السوق 
العالي الكبيرة اعتماداً على تفنيات المعلومات والاتصالات, وتوافاً مع مجمل 
التوجهات السابقة والتي تشير كلها إلى قيام سوق عالمية واحدة لا تفصل بين 
أجزاءها الحواجز او المعوقات التقليدية. 
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سه املاح الولهسية لإدارة امرارد البشرية في عصر yal‏ 
أهم التصولات ذات التأثير على إدارة ayigtt‏ البشرية, 


٠ ©‏ الثورات الملمية والتقلية, 


يمشل انطلاق الثورة العلمبة والتقنية المامل الحاسم ب2 حركة وأوضاع 
نظم الأعمال 2 العالم Las‏ حققته من توفير طاقات إنناجية الا متناهية وإبداعات 
وقدران متسارعة على تطوير الس مع والخدمات. وقد أدث تلك الثورات العلمية 
والتقنية إلى ما يشابه القدرة على AMT AA‏ لقيود التقليدية التي اعتادث "الإدارة" 
أن تعمل ا ظلها؛ وساعدتها ا التخلص من قيود ومحددات كانت دائماً من عوامل 
تحجيم القدرات الإنتاجية. ويبرز 4 هذا المجال ما حققته التقئيات الجديدة من 
تجاوز لقيود وحدود المكان والزمان وندرة الخامات والموارد الطبيعية وضرورات 
النمطبة 2 نظم الإنتاج الكبير. وكان لتلك التطورات العلمية والتقئية تأثيراتها 
المهمة ا تشكيل المواره البشرية 4 المنظمات المحاصرة من حيث الكم والكيف. فمن 
فاحية اصبحت الأعداد المطلوبة من العاملين بشكل عام اقل كثيراً نتيجة إحلال 
التقنيات الجديدة محل الأفراد؛ كما أن نوصيات الخبرة ومستويات المهارة والتاهيل 
اللازمة ل أفراد اللنظمات ا معاصرة اختلفت كثيرا وفق متطلبان التعرف على 
التقنيات الجديدة وضرورات استيعابها والتعامل معها بكضاءة. وقد نتج عن كل 
ذلك تغييرات جوهرية Be‏ انماط الإعداد والتدريب والتنعية للموارد البشرية 
وكذلك مجمل النظم المتملقة بإدارة الموارد البشرية من حيث تصميم الأداء 
وتوجيهه: وعلعيات قياس وتقييم الأداء؛ وانماظ واسس تحديد الرواتب والكافات. 
كذلك ونتيجة لارتفاع المستوى الملمي والمعريل للعاملين ل المنظمات المعاصرة نما 
الاتجاء نحو تمكين العاملين EMpOWEFMeNt‏ وإشراكهم بل تحميل مسئوليات 
اتخاذ القرارات. ولا شك أن الثورة العلمية والنقنية كانت عاملاً Legge‏ تيسير 
مولمة الأسواق والإسراع بمعدلات نمو التجارة الإلكترونية من خلال تقنيات 
الاتصالات والحاسبات الإلكترونية التي نآني شبكة الإنترئت نتيجة مباشرة لها. 


ب ڪج a‏ 339 = 


التصل اللانس عقر يت س 

إن حجم التماملات الدولية عبر شبعة الإنترنت 4 تزايد مطرد ويؤكد 
حقبقة حرية التجارة الدولية وتخطيها الحدود الوطنية واالضوابط الحكومية حتى 
قبل إتمام تنفيذ مقررات اتفاقيات الجات الأمرالذي يؤكد أهمية التحول نحو 
نوعية جديدة من الموارد البشرية تتناسب مع الأوضاع المحاصرة. 


© هالية الأسواق وتحرير التجارةه 


وتاتي عملية انفتاح الأسواق الومطنية وتحولها إلى سوق وا-مدة عالمية بمثابة 
أقوة داهمة قوية Jad‏ اتجاء تمييز الشركات والمؤسسات التي تمتدسك القدرات 
الإتتاجبة والتقنية والقدرات التنافسية المناسية؛ وتيسر لها الدخول 2 تلك السوق 
العالمية وتحقيق مراكز تنافسية متينة فيها . وقد كان هذا التحول Make‏ رئيسياً 
ل توجيه اهتمام الإدارة 4 النظمات المعاصرة نحو البحث عن الموارد البشرية المتميزة 
القادرة على التفلفل ‏ تلك الأسواق الجبيدة والمتنومة. كما أن تواجد النظمات 
Be‏ دول متعددة الزمها التعامل مع الموارد البشرية الوطنية» ومن ثم بدات اهمية فكرة 
إدارة التنوع ب4 مجال إدارة الموارد البشرية وذلك نتيجة اختلاف الثقافات والمادات 
والقيم بين العاملين من دول مختلفة حيث نسعى الشركان المالية أو متعدية 
الأممية إلى تشكيل مواردها البشرية من جنسيات متعددة تتوافق مع تعدد الدول 
التي تتواجد فيها تلك الشربكات. 


وكان توقيع اتفاقيات الجات وإنشاء منظمة التجارة العالمبة عنصراً فاعلاً 
ومؤثرا ‏ إمادة تشكيل السياسات الاقتصادية وأسس تنظيم قطاعات الأعمال ب2 
الدول الموقعة على الاتفاقيات والملتزمة بتنفية ما نصت عليه من إلفاء تدريجي 
خلال سنوات محدودة للرسوم والضرائب الجمرهكة على الواردات: King‏ إلقاء 
كافة أشكال الحماية غبر الجمركية وفتح أسواقها امام السلع والخدمات الوافدة 
من خارجهاء وتحمل أعباء اقتصادية واجتماعية هائلة نتيجة اختلاف المواقف 
النسبية لقطاصات الإنتاج الوطنية ل كثير من دول المالم وعدم قدرتها على 
موا جهة المنافسة الطاغية الاتية من الدول المتقدمة اقتصادياً. 


سسا اه ووو سس 


4 ١طلام‏ الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في عصر aga‏ 

وينصب تأثير هذا ا متغير ليس فقط على فكر وتقنيات إدارة الموارد البشرية 
إطلاقه ا وإنما وبالدرجة الأولى فإن تأتيرها موجه إلى القيادات الإدارية اتعليا 
التي سيكون عليها تغبير افكارها وأساليب تعاملها ومعاييرها بل اتخاذ الغرارات 
التتوافق مع متطلبات التعامل 2 سوق عالمية مفتوحة؛ ولمواجهة تحركات النافسين 
الآتين من الخارج دون عوائق» وكذا للممل 4 ظروف جديدة تخلو من الضمانات 
واشكال الحماية واترعاية من السولة كما ل السابق. 


كذلك يصب 2 هذا الاتجاه حرركة نكوين التجمعات الاقتصصادية 
الإقليمية التي تحاول (قامة نوع من التوازن بين مصالح الدول الكونة للتجسع 
الإقليمي وبين ضرورات الانصياع متطلبات تحرير التجارة الدولية التي تفرضها 
الدول الكبرى و مقدمتها الولايات المتحدة لتحقيق مصالحها الذاتية بالسرجة 
الأولى. قفي هده الحالات يكون المطلوب نوغيات متميزة من القيادات الإدارية اتهليا 
والأفراد المختصين بالتعامل ے إطارتلك التجمعات. كما يصب بإ نفس الاتجاد 
حركة التعاون الأوروبي مع دول البحر المتوسط والمتمثلة ‏ اتفاقيات المشاركة مع 
بمض دول اننطقة المربية. 


© التحولات السياسية والتوجه نحو الديمراطية, 


كان انهيار الاتحاد السوفيتي القديم وما تبعه من تفسخ ف الجمهوريات 
الصوفيتية وتصدع به جبهة الاشتراكية العالمبة بشكل عام سن آهم الحوامل التي 
ساعدت كثيراً من الدول على مراجعة نظمها السياسية والاقتصادية وشجعت على 
التحرر من مظلة المحكم الشمولي وسيادة البيروفراطية الحكومية لإنظم الاقتصاد 
اللخطط مركزيا . وتبع هدم سور برلين إعادة توحد الماتيا الغريبة والشرقية وتحرر 
دول أوروبا الشرقية من نظم الحكم الشيوعي وتحولها بدرجات مختلفة إلى 
ديمقراطيات على النمط الغربي تسعى للانضمام إلى الاتحاد الأورويي والالتحاق 
بركب السوق الأوروبية والمملة الأوروبية الموحدة. وكان لزاماً على تلك الدول أن 
تاخذ بنظام اقتصاديات السوق وتتخنص من اللكية العامة لقطاعات الإنتاج 


ووو 


et et 
السوق العالمي. وقد امتى تأثير‎ B والخروج من عزلتها الاقتصادية السابقة والائدماج‎ 
هده انحركة نحو الديمقراطية واقتصاديات السوق إلى ككثير من الدول خارج‎ 
أورويا ل أفريقيا وآسيا ودول الشرق الأوسط وذلك بدرجات متباينة من العمق‎ 
والنجاح. وقد ساعدت هذه الحركة التحررية على اتطلاق مؤسسات ومنظمات‎ 
واتغاقيات تسعى جميعها إلى تنمية التواصل العائي وانفتاح الدول بعضها على‎ 
بعض وإزالة القبود المانعة لحركة الأموال والقوى العاملة والمبادلات الاقتصادية بين‎ 
دول العالم. وشهدت التعاملان ف العملات والأوراق الالية وحركة الاستثمارات‎ 

المباشرة طغرات هائلة 2 السنوات الأخيرة. 


وقد كان لتلك التحولات السياسية تأثيراتها الهائلة على قضايا الإنسان 
وتصامد الاهتمام بافكار حقوق الإنسان واحترام حرية الإنسان اختيارنوع 
الممل» وحمايته من البطالة؛ وتقييد حرية اصحاب الأعمال 4 فرض نظم وشروط 
التوظف. وتصاعدن حركات تسحى إلى تجريم تشغيل الأطفال؛ بل أصيحت هذه 
القضيةآهم الشروط التي تنطوي عليها اتفاقيات التعاون والمشاركة بين الاتحاد 
الأورويي وغيره من الدول. كما تجسد التحول السياسي على المستوى المالمي نحو 
النظم النيبرالية بشكل عام والقائمة على التمددية الحريية. والديمقراطية النيابية 
بشكل أوبآخر. ومن ثم بدات الدول والمنظمات ف الاهتمام بالموارد البشرية وتوفير 
فرص التعليم الأفضل؛ والرعاية الصحية والاجتماعية: وتخصريص جوائب مهمة من 
الميزانيات العامة لمشرومات تشغفيل الماطلين وتطوير نظم الضمان الاجتماهي 
وتعويضات البطالة. كل ذلك انتج نومية أفضل من المرارد البشرية ذان قدرات 
ومهارات اعلى؛ ويالتالي يتطلعون إلى أساليب أفضل ا التعامل من جاتب الإدارة 
المسئولة 2 النظمات؛ ولا يقبلون الممارسات القديمة لإدارة الموارد البشرية التقليدية. 


* الصحوة الثقافية والائتياه إلى أهمية التهليم, 


انتبه العالم إلى zeal‏ الثقافة والتمليم لا تحقيق النهضة والتنمية 
الوطنية وسارعت معظم دول الحالم إلى تبني خطط ويرامج طموحة لتطوير نظم 


اس سج IR‏ 


لسع _——< اهلابج الرليسية لإدارة اراد البهرية في عصر العرهة 
التعليم بها على مختلف المسقويات ووجهت تسباً منزايدة من الناتج القومي 
الإجمالي بها نحو تحسين نوعية التمليم وزيادة قدرته على استيعاب اهداد 
متصامدة من السكان. وكان لانتشارالفضائيات وتقنيات المعلومات اثر هائل ل 
تطور نظم التعليم المفتوح والتعليم من بعد والوصول بالخدمات التعليمية إلى 
ملايين السكان الراغبين 4 التعليم أينما كانوا ومهما تباعدت مواطنهم عن مصادر 
التعليم التننيدي Be‏ بلادهم. بل ونجاوزت إمكانيات التعليم من بعد حدود الدولة 
الواحدة واتيحت لواطني العالم الحصول على فرص للتعليم والحصول على 
خدمات تعليمية منطورة من مصاد ر اجنبية تبعد آلاف الأميال عن مقار إقامتهم. 
واصبح مغهوم "التعليم عدى الحياة" هو السائد 2 معظم git‏ تعمل منظمة 
اليونسكو على نشره وترويجه وتطوي ر آلبات مساعدة للدول 4 تطبيقه. كما 
اصبحت القنوات الفضائية ونظم البث المباشر عبر الأقمار الصناعية التي تملا 
السماوات المفتوحة الان مصدرا رئيسياً للمعلومات والتاثير الثقا المتبادل بين دول 
المالم عاملاً اساسياً ل اتصهار الثقافان المختلفة ويداية ظهور ثقافة مولية. 


القد أنتجت حركة التجديد والتطوير BLL‏ والتعليمي واقصاً جديداً 
يعبشه الإنسان المعاصر يتميزبالانفتاح الفكري والتنوع ELA‏ يسمح للإنسان 
تحصيل العلم والمعرفة 2 أي مكان و آي وقت ويتكلفة زهيدة. وكانت المحصلة 
المهمة لتلك الصحوة الثقافية والتعليمية أن توفرت للمنظمات المعاصرة نوعيات 
امتفوقة من الموارد البشرية اطلق عليها بيتر دربكر اسم "عصال الممرفة" النين 
يشفلون الأعمال الأكشراحمية والأعلى 2 إنتاج القيمة المضافة ‏ المنظمات. 


© الانتباه إلى البيدةا 

اهتم العالم © السنوات الأخيرة بقضية الببئة وضرورة وضع النظم 
والضوابط الكفيلة بالمحافظة على سلامتها والقضاء على مصادرالتلوث البيلى 
المختلفة وانمقدت لذلك المؤتمرات العالمية وشاركت الحكومات والمنظمات الدولية 


والوطنية بل سباق كبير من أجل إصسحاح البيئة: وانعكس هذا الاهتمام على 


سس سس 1 


الفصل اتانس عشر از سس 
مختلف مؤسسات المجتسع المعاصر الثقافية والتمليمية والإنتاجية ومنظسات 
المجتمع المدتي على اختلاف توجهاتها. وتبلورت الصحوة البيئية ي نظم وآليات 
للإنتاج تراعي متطلبات المحافظة على البيئة, وتطورت فواعد ومواصفات دولية يدزم 
الأخن بها من اجل التاهل للتعامل 4 السوق العالمي والاندماج Be‏ هيكل الحلاقات 


الدولية. 


ويمثل الإنسان والاهتمام به ممورمشروهات التنمية المستدامة والملحاقظة 
على البيئة؛ وبالتالي اهتمت الإدارة بتنمية متاخ العمل داخل المنظمات بما يتضق 
وأسس الإدارة البيئية السليمة. فقد اعتبرت الإدارة أن الإنسان هو محور الإنتاج 
أساس تحقيق القيم: ومن شم تكون العناية به والاستثمار ل مشروعات التنمية 
البشرية اساس للتقدم الإنتاجي. 


© بزو مصر الممرظة 


يعرف العصر الحالي بعصرالمرفة ويتسم بسمات زئيسية تجعله مختلفاً 
إلى حد بعيد عما سبق من عصور سادت فيها فلسفات وتوجهات تعبر عن الزراعة او 
الصناعة باعتبارها النشاعل الإنسائي الأساسي 4 تلك العصور. 


وتتبلور السمة المحورية لحصر الممرفة 2 الاهتمام المكثف بالإنسان وتنمية 
واستثمار قدراته الذهنية واعتباره الأساس ف تحقيق اي تقدم اوتنمبة بالمجتمع. 
وتفرع عن تلمك السمة المحورية الاهتمام بالعلم والبحث العلمي كاساس لأي عمل 
والاهتمام بتنمية التراكم المعرية باعتباره الشروة الحقيقية للمجتممع؛ واهتبار 
العرفة هي المعبار الأهم 4 تقييم البشر والمنظمات وما يتم بها من انشطة وما 


یتحقق لها من إنجازات 


له اهلامج الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في عصر العوطة 

وأصبحت المعرفة المصدر الحقيقي للسلطلة التي يتمتع بها الإنسان أو 
المنظمة او الدولة. فالمعرطة وليست المال او المنصب الإداري أو النزعة السياسية هي 
مصدر السلطة الحقيقي 4 pao‏ ومجتمع المعرفة. وقد ترتب على ذلك الاهتمام 
بتكامل مصادر المعرفة وتنظيمها وتنميتها؛ وارتضاع أهمية وقيمة الأعمال ذات 
المحتوى pall‏ واتجاه النسبة الخالبة من sf AT‏ اللجتمع إلى الاشتخال بها خاصة يلا 
صنامات الخدمات التي أصبحت تمثل النسب الأعلى لاتكوين الناتج القومي 
الإجمالي للدول المتقدمة اقتصادياً وتقنياً ومعرفياً. 


وقد اكتشفت الإدارة أهمية الممرفة 2 بناء وتنمبة القدرات الحورية للأفراد 
والجماعات والمنظمات والدول: ومن ثم اهتمت ببناء برامج تنمية وتوظيف المعرفة 
التحقيق تحسين مستمر ف الممليات والأنشطة الإنتاجية والخدمية. واكتشاف 
منتجات وخدمات جديدة. ويترتب على ذلك ان يصبح تخليق العرفة هو العمل 
الأكثر yaad‏ وجدوى 2 المنظمات المعاصرة وتصبح مشاركة جميع أفراد المنظمة 
سل تكوين وتنمية وتوظيف واستثمار الرصيد المعر# هي سمة التقدم الحقيقي. كما 
تبنت الإدارة كذ لك اهمية التمييز بين المعرفة الكامنة او الذاتية للفرد ويين الممرفة 
الخارجية التي تاتيه من مصادربيئية خارجة عنه؛ وضرورة المج بينهما حيث لا غنى 
الإحداهما عن الأخرى؛ وحيث يحدث التقدم المعرة نتيجة الاحتكاك والتمازج بين 
هذين النوعين من المعرفة. 


2( الملامح الرئيسية لفلسفة“الإدارة الجديدة"٠‏ 


نشا عن حركة المتغيرات والتحولات واقع جديد وكذلك مفاهيم وتقنيات 
إدارية جديدة تتسم بملامح ورؤى تتوافق مع الطبيعة العامة للعالم المماصرالقائم 
على الحركة والتفيير والعلم والتقنية والانفتاح والانتشار والنواصل. وتمثل هذه 
الأفكار الإدارية الجديدة الأساس الذي تبنى علبه فلسفة وتقنيات إدارة الموارد 
البشرية الإستراتيجية. وتعتمد فلسفة الإدارة الجديدة المفاهيم والتوجهات التالية 
كاساس تتنظيم وإدارة المنظمات على اختلافها اومن ثم لإدارة الموارد البشرية ge‏ 


لل 145 
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الاقتناع بآهمية المناخ الخارجي المحيط بالإدارة وضرورة التعامل معه وعدم‎ 
الانحصار داخل النظمة.‎ 


التوجه بالسوق 2 كافة القرارات والاختيارات التي تتخذها الإدارة وإعمال 
قواعد احتكام ومعابير تمكس ظروف السوق ومتطلباته. 


السعي لإرضاء العملاء من خلال التضوق والتميز4 تقديم النتجات 
والخدمات 4 الوقت وبالأسلوب Big‏ المكان ويالشروط التي يقبلونها. 


استثمار التقنيات الحديثة واستيعابها 4 تطوير نظم الإنتاج والتسويق 
وتطوير المنتجات وتحسين الأداء البشري. 


استثمار تقنية المعلومات وإصادة التنظديم والهيكلة وتطوير الأساليب 
والعلاقات الإنتاجية والتسويقية والبشرية ل ضوء إمكانيات تقنية المعلومات. 


الترابط والتشابك بين قطاعات وإدارات ومستويات المنظمة الواحدة وفيما 
بينها وبين المنظمات الأخرى المحلية أو الخارجية ذات العلاقة. 


تأكيد النظرة المستقبلية وإعمال التخطيط الاستراتيجي للتاثير 2 
الستقبل وإمادة صياهة الحاضريما يهي للانتقال إلى المستقبل الذي تسهم الإدارة 
يها صناهته. 


السمي لبناء وتاكيد القدرات التنافسية واعتبارالمنافسة شرطاً اساسياً 
اللبقاء 4 السوق. 


الأخن بمغهوم تجميع القدرات والطاقات وتوظيفها بشكل متكامل وستناسق 
.4 تحقيق الأهداف والتعامل مع اللنافسين. 


سس املاب الرئيسهة لإدارة لموارد البشرية في عصر yall‏ 
استثمار وإدارة الوقت بامتبماره موردا رئيسياً يجب استفلاله على مدار 
الساعة والتحول عن فكرة ان اتوقت قيد على حركة الإدارة. 


تأكيد الجودة الشاملة ‏ كافة مراحل ومناطق ومستويات الأداء؛ والنظر 
إلى الجودة 2 مفهومها الصحيح باعتبارها توجه فكري يع ثقافة المنظمة جميعها 
وليست مجرد مواصفات للسلع المنتجة وهي 2 النهاية تعبير عما يرضي العملاء. 


التحول من النخلرة المحلية الضيقة إلى التفكير والعسل Be‏ إطار مفهوم 
العوثة واعتبار المناح المحيط بالمنظمة هو السالم كله وئيس مجرد النطاق الجشرايٍ 
المحدود الذي يمثل الدولة آو المدينة التي تعمل بها المنظمة. 


استثمار كافة الوسائل والبدالل الممكنة لبناء فدرة تنافسية متعالية ومن 
ذلك بناء التحائفات مع الآخرين حتى عن المنافسين, وتكوين تكتلان أقوى لمواجهة 
متطلبات التطوير والتميز وتحسين القدرة على خدمة وإرضاء العملاء والساهمين. 


المرونة والحركية والتحرر من القوالب الجامدة وإتاحة الفرص تظهور 
تكويتات مختلفة ومتباينة ومتنافسة تعمل وفق نظم وآليات خاصة بكل منها داخل 
المنظمة الواحدة. 


قبول التفيير باعتباره من حقائق الحياة التي ينبغي التعامل معها 
والاستفادة منها ومحاولة مسنم التغيير, وبالتالي تمتبر الإدارة الجديدة ف حقيقة 
الأمر هي إدارة التغبير. 


الإيمان بمنطق العمل المتزامن بديلاً من اسلوب ومنطق العمل بالتشايع 
والاستفادة 4 ذلك من تقنيات المعلومات. 


الابتكار والتجديد والتنويع وتشجيع المبتكرين وإدماج الايتكار بل نسيج 
العمل واليات التنظيم عملا يمبدا "الايتكارأو الفناء". 


وزو م 


et et‏ س 
كنمية وتمكين القيادات الإدارية ذات القدرة على التأثير وتحقيق الأهداف 
وإطلاق قوى الإبداع والابتكار وا لتطوير لدى الجميع متحررين من أسر المركزية 


التقليديد. 


النظرإلى القادة باعتبارهم مدريين ومسائدين ورعاة للعاملين وليسوا 
رؤساء ومسيطرين. 


اتباع مفاهبم الملكية الخاصة وآلياتها حتى داخل شركات القطاع الخاص 
بتقسيم الشركة إلى وحدات استراتيجية اساسية تتعامل Legh‏ بينها وفق معايير 
واليات السوق وتحاسب على الريح والخسارة» وتاكيد طبيحة القادة الإداريين 
باعتبارهم رجاق اعمال ولیسوا موظفين. 


دمج اللاك مع غيرهم من اصحاب المصلحة ب النظمة 2 تنظيم شامل 
ينسق بين مصالحهم ويلفي التناقض التقلبدي فيما بينهم من أجل تعظيم فرص 
المنظمة باعتبارهم الصدر الحقبقي للنجاح والثروة الأساسية للشركة واتباع افكار 
التمكين ويناء فرق العمل المتعاونة ذاتية الإدارة. 

التاكيد على الأنشطة المعرفية ذان القيمة المضافة الأعلي والتخلص من 
الأنشطة غير ذات المحتوى Zpall‏ وإسنادها إلى جهات خارجية والعمل على تعظيم 
القيمة المضافة. 


الاعتماد على نتائج العلم الحديثة والتقنيات المتطورة ف العمل الإداري» 
وتنمية البحوث والتطوير باعتبارها أسس بناء القدرات ا لتنافسية وتحقيق التميز 
والتفوق. 


اعتبارا لهياحكل التنظيمية والأساليب الإدارية والإجراءات ونظم العمل 
كلها أدوات ووسائل نحو تحقيق | لهداف وليست أهدافاً ل ذاتها. ومن ثم التاڪيد 


سس 3# وسح 


سسس اطلام الرئيسية لإدارة ا موارد البشرية في عصر العرهة 
على اهمية تطوير وتغيير تلك العناصر بما يواكب التضيير لا ظروف السوق 
وعناصر المناخ الخارجي وأوضاع المنافسة وتوقمات العملاء. 


أهمية الاستعداد الدالم للتعامل مع المجهول وتوقع المخاطر والمشامكل 
وضرورة تجهيزلخطط المرتة ويرامج الطوارئ. 


السرمة ب رد الفعل أمام التغيبرات وعدم الإبطاء به التعامل مع المتغيرات 
واستثبار تقنيات المملومات وأسس التنظيم المرن ووحدات الأعمال الإستراتيجية 
التحقيق تلك القدرة على الاستجابة السريمة والتفاعل الدسظي مع المتذيرات. 


3) الواظع الجديد. 


تعيش النظمان المعاصرة واقعاً ممختلفاً نتيجة التحولات العديدة وتأثيراتها 
على نظام الأصمال. وتتضح مظاهرهنا الوالهع الإداري الجديد 4 كثير من 
المنظمات على النحو التالي: 


التحول 2 كثير من الشركات بط العالم من حالة التاكد إلى حالة من 
الفموض وعدم التاسكد به نظام الأممال بسبب المثافصة المحلية Caan Hy‏ والنافسة 
من رجال الأعمال الجلد ذوي الجراة؛ وتعاظم التغييرات التقنبة وغيرها من 
المتغيرات. 

اضطراب الواع الاقتصادي 2 العالم وعدم امستقرار ما يسمى النظام 
العالمي الجديد: والتنافس على السبطرة الافتصادية غ العالم بين الولايات المتحدة 
الأمريكية واليابان واورويا الوحدة مع عودة نمور الولايات المتحدة الأمريكية واليابان 
واورويا الموحدة: مع عودة نمورآسيا إلى استعادة توازنهم واستئناف عملية النمو بعد 
الأزمة الطاحنة التي اجتاحتهم ف عام 1997. 


pi et att 
تحلل المؤسسات التقليدية وظهورمؤسسات وتظم جديدة غير واضحة‎ 


المعالم بحد. 


اتجاه الكثير من الشركات الكبرى 8 العالم إلى الاندماج او التحائفق 
مع أو الاستحواذ على شركات !ا خرى من أجل تكوين جبهات اقتصادية ذات قدرات 
تنافسية أعلى تمكنها من الصمود والبقاء ب4 مناخ الأعمال العالمي الجديد. 


بروزاهمية إدارة ”التنوع" والتعامل مع المتناقضات» حيث تعمل النظمات 
الآن ب سوق عالي وتستخدم موارد بشرية من مختلف الجلسيات وتقدم خدماتها 
لعملاء مختلفي الحضارات والثقافات والأذواق وتباشر عملياتها ب إطار مجتمعات 
متباينة التقدم الاجتماعي والثقاة والاقتصادي وتتعايش مع نظم إدارية وسياسية 
وادارات حكومية مختلفة. 


ويترتب على ذلك بروزاهمية المزج بين “المولة" -Globalization‏ 
و"الحلية” Localization‏ مما اظهر تعبيرا جديداً يشير إلى تداخل هذين 
البعدين 2 عمل الإدارة وهو -"Glocalization”‏ 


4( الإدارة المعاصرة والنقئة الفكرية: 


يمكن وصبف ما حدث من تطورات 2 مفاهيم الإدارة المماصرة بأنه نقلة 
فكرية Paradigm Shift‏ اوجدت بناءا فكريا جديدا تستهدي به الإدارة الحديثة 2 
صراعها من أجل البقاء. وتتلخص هذه النقلة الفكرية Legh‏ يلي: 


التحول من مجموعة خابتة من المبادئ الإدارية الجامدة إلى مجموعات من 
المفاهيم الإدارية المرفة والمتغيرة باستمرار. 


التحول من الانحصار Ye‏ الظروف والمحددات المحلية والإقليمية؛ إلى العوللة 
والمزج بينها وبين المحلية. 


س جح 3 سس ل 


سه اطلام الرليسبة لإدارة الموارد اليهرية في عصر العوهة 

التحول من نظم الإنتاج القائم على العمليات اليدوية أوالتماثلية 
Analogue‏ واشستقلة بعضها عن aay‏ إلى العمنيات الإلكترونية والتقنية 
الرقمية Digital‏ 


التحول من مغاهيم التخطيط الاستراتيجي والاستراتيجيات الرشيدة إلى 
التفكير الاستراتيجي والابتكار وتنمية القدرات الرئيسية. 


التحول مسن الهياكل التنظيمية الهرمية الجامدة البنية على اساس 
التخصص وتقسيم العمل حسب أفكار تالور وضوردء إلى الهياكل المرنة الشبكية 
والافتراضية المعتمدة على تقنيات المعلومات. 


التحول عن آهداف الريح السريع وإرضاء اصحاب راس SM‏ إلى هدف الثمو 
المتواصل وإرضاء أصحاب المصلحة. 


هذه التحولان تعكس معاني الحركية والدبناميكية والتطور المستمر 
والقابلية للتعليم والتكيف مع الظروف»: كما تبر ز الآثارالمهمة لتقنيات المعلومات 
والنقنيات العالية بشكل عام؛ وتكرس السمات الأساسية المتمئلة ل منظمة الأعمال 
الجديدة باعتبارها كائن حي يتعلم ويتطور ويتشابك مع خيره من الكائتات الحية 
مناخ يتسم بالتعقد ويعتمد على التفكير والإبداع الإنساني والتراكم المعرية 
المتواصل. 


5( اتمكاسات الفكر الإداري الجديد على إدارة الموارد البشرية: 


كان للتحولات الفكرية الجنرية 4 مفاهيم وتغنيات الإدارة المعاصرة 
تاثيراتها الواضحة على مفاهيم إدارة الوارد البشرية بدرجة واضحة. وتتمثل اهم 
تلك التأثيرات فيها يلي 


et‏ ال 

أتضير النظرة إلى إدارة المواره البشرية من كونها مجمومة اعمال إجرائية 
سياسات ونظم العاملين؛ إلى اعتبارها وظيفة استراتيجية تتعامل ممع 
‘shea‏ النظمة وتتشابك مع الأهداف والاستراتيجيات العامة لها. 


الانطلاق بفكر إدارة الموارد البشرية من الانحصار ف مشكلات الاستقطاب 
والتوظيف للحاملين حسب احتياجات الإدارات التنفيذية المختلفة إلى الاتشغال 
بقضية أكشر احمبة وحيوية وهي إدارة الأداء وتمقيق الإنتاجية الأعدى وتحسين 
الكفاءةوالفمالية. 


الارتفاع بمستوى القائمين على اعمال إدارة الموارد البشرية إلى مرتبة الإدارة 
العلياء فقد أصبحت وظيفة إدارة الموارد البشرية ‏ كثير من المنظمات تعادل 2 
مستواها التنظيمي إدارات الإنتاج والتسويق والتمويل. 


إدصاج أفكار وتقنيات إدارة التنوع بل فلسفة إدارة ا موارد البشرية للتعامل 
بكفاءة مع مختلف نوعيات العاملين 4 المنظمات ذات الاتجاه تحو العوللة. 


الانتشارظ عمليات البحث والاستقطاب إلى سوق العمل الهالي وعدم 
الانحصار 2 السوق المحلي بحثاً من افضل العناصر واكثرها قدرة على تحقيق 
أهداف النظمة بفض النظر عن اعتبارات الجنسية والمواطنة التقليدية. 


النظر الى مهام إدارة الموارد انبشرية باهتبارها عمليات متكاملة ومترابطة 
وليست إجراءات مستقلة ومنقطعة الصيلة. ويهذا يمكن استثمارالمصلومات والخبرات 
الناشثة من يعض العملبات بل تطوير وتحسين كفاءة عمليات اخرى. 

اعتبار تكلفة المهام التي تتولاها إدارة الموارد البشرية [مثل نفقات التدريب 


والتنمية ونفقات تطويرا لنظم؛ وذ اء استراتيجيات الموارد البشرية] على أنها 
انفقات استثمارية تدر tae‏ على الاستثمار وليست مجرد تفقات إيرادية بدون 


مردود. 
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هو الاح الرلهسية لإدارة الموارد البهرية في غصر yal‏ 
إدماج تقنيات العلومات والاتصالات ف عمليات إدارة المواره البشرية والتحول 
نحو نخلم ونقنيات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية. 


تبني مفاهيم وتقنيات إدارة الجودة الشاملة 2 عمليات إدارة الوارد البشرية 
واعتبار مختلف الإدارات التي تخدمها إدارة الموارد البشرية بمثابة العملاء الداخليين 
الذين يجب العمل على إرضائهم. 


نشر فكر إدارة الوارد البشرية بين مختلف المديرين والمشرفين؛ واعتبار كل 
منهم مسئولاً صن الموارد البشرية وليس فقط فريق التخصصين الساملين ب 
التقسيم التنظيمي المختص بشئون الموارد البشرية. 


والخلاصة أن ما حدث ويحدث 2 العا لم المماصر من تغييرات وتحولات قد 
وجدت طريقها للنأثير 4 اوضاع المنظمات وفكر الإدارة: ونتج عن ذلك فلسقة 
جديدة ونموذج إداري متطور يختلف عن مفاهيم وآفكار الإدارة التقليدية التي سادت 
2 عصر ما قبل المعلومات والتقنية. وامتد تأثير الإدارة الجديدة إلى إدارة الموارد 
البشرية كي نتحول إلى فلسفة وتقئيات جديدة ومختلفة تضع الإنسان 2 قمة 
اهتماماتهاء وتدمج استراتبجياتها وبرامج صملها ف البناء الاستراتيجي للمنظمة. 


ب الفصل السادس عش Se‏ 


ا 


تنمية )الموارص البشرية 
في طل العولمة 


السب ل ملس ليذ ا موارد البشرية ل قل العوهة 
اننمية ألموارد البهرية في ظل العوكة 


1 مقدمة. 


تتطلب التغيرات الاقتصادية والتقئية المتسارعة وانفتاح الأسواق والحدود 
والمنافسة الحادة بين الدول والمنشآت على أسواق السلع والخدمات العا مية؛ تكثيق 
وتضافر الجهود الخاصة بتطوير الموارد البشرية الوطنية لكى تتوافق واحتياجات 
سوق العمل ل إطار متطلبات العومة: بحيث تراعي مواصفات الجودة الشاملة التي 
تؤمل العمالة للمنافسة والنمو ي سوق العمل المحلية المحكوم بضوابط ومعايير 
عالمية وتستجيب للتفيرات التي تحدث لإ معدلات الطلب - سواء كان ذلك 
بالزيادة او النقصان - على أنواع المهارات المختلفة # سوق العمل. 


حيث تهتم هذا الفصل تسليط الضوء على تأثير المومة على تنمية وتطوير 
الموارد البشرية من خلال مناقشة الموضوعات الفقرات التالية, 


1.1 مفهوم المونة (Globalization)‏ 


كتب الكثير عن الحولة وعلى جمييع الممستويات الملمية والاقتصادية 
والثقافية. كما تباينت الآراء والنظريات حول تداعياتها ودوافعها ونتاجاتها. إلا ان 
مظاهرها وتداعياتها الاقتصادية والاجتماعية واضحة للعيان وقلما يختلف احد 
عليها. ويتفق الكثير من الباحثين على أن العولة هي حتمية اقتصادية وتقنية 
شبيهة بالأحداث الطبيمية التي لا يمكن وقوفها. كما يرون بأنها ليست فعراً جديداً 
ولاهي مارضاً مؤقتا Lad)‏ هي نتيجة طبيمة للتطوراث الشاملة والمتراكسة 
للإنجازات البشرية التي بلفت حداً انهارت فيه الحواجز المكائية والزمنية واختزلت 
المسافات الجغرافية وسقطت العوائق الاقتصادية وتداعت الحدود الثقافية 
والحضارية. ويعرف البعض العولة بأنها “أي متغيرات جديدة تظهر ي مكان ما من 
الحائم وتنتقل وتنتشر بعمرعة إلى باقي انحاء العالم؛ ويكون بينها توها من الترابط 
والتنسيق المتبادل". 
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وينطوي المفهوم الاقتصادي للعولة على تحرير الأسواق وخصخصة الأصول 

وتشر التقنية والاستثئمارات الأجنبية والتكامل بين الأسواق والتوزيع اتقاري 
اللمنتجات. 


ويمثل الجانب الاقتصادي للعولة منظمة التجارة العائية ( WorldTrade‏ 
(Organization‏ التي انشدت 2 عام 1995م بهدف معلن وهو بناء نظام تجاري 
متمده الأطراف اكثر تكاملاً وقدرة على البقاء وليمشل امتداد لنتائج الجهود 
السابقة 2 تحرير التجارة الدولية وليكون بديلا عن ال GATT‏ وتعد المنظسة 
الإطار المؤسس التشريعي لقواص التبادل بين اعضالها 4 جميع المجالات التجارية 
سواء كان ذلك لي تجارة السلع من زراعية وصناعية وتمثلها الاتفاقية العامة 
اللتعرفة لجمركية والتجارة General Agreement of Tariffs and Trade)‏ 
(GATT‏ وتجارة الخدمات من أساسية وفرعية مبثلة بالاتفاقية العامة للتجارة 
والخدمات (GATS -General Agreementof Trade and Services)‏ وتجارة 
الأفكار الخاصة بحفوق الملكية الفكرية سن ادبية وفنية وتقئية وتمثلها (General‏ 
TRIPS) Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property‏ 


وتصد هده المنظمة أحد الركائز الأساسية التي يقوم مليها الاقتصساد 
السولي وهي: 


-“ صندوق البنك الدولي: ويقوم بدور الحارس على النظام النقدي العالمي. 
> البنك الدوني: ويممل على تخطيط التدفقات المالية طويلة المدي. 
¬ اتفاقيات المنظمة العامة للسلع (GATT)‏ والخدمات (641$). 
1.2 اهداف العولة: 
وتهدف العولة بشكل عام الى تحقيق الأتي: 
¬ رفع القيود امام حركة تبادل السلع والخدمات ورؤوس الأسوال. 
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سس ل سس تلمية أهوارد الهشرية في ظل العوهة 
~ ريط أجزاء العالم اقتصاديا وتجاريا وثقافيا وإعلاميا. 
دقريب المسافات عبر تقنية الاتصالات ونورة المعلومات, 
- تسهيل انتقال الأفراد والمؤسسات والمعلومات والأموال والبضالع والخدمات. 


يتضح ان الأهداف أعلاه تنسجم مع توجه منظمة التجارة العاللية. وك هذا 
السياق يجب الإشارة الى أن العولمة لا يمكن ان تتم إلا بين قوى متكافئة سياسيا 
واقتصاديا وثقافيا واجتماعياء بحيث لا يسيطر طرف فيها على الطرف الآخرء 
وبالتالي يتم الاعتماد المتبادل بين القوى المتكافلة. 


3 الظواهر المرافقة للعوثة: 


لقد رافق حركة العولة مجمومة من الظواهر الاقتصادية والثقافية 
والسياسية والعلمية والاجتماعية الناجمة عنها أوالمرافقة لها التي اثرت بشكل أو 
باخر على أوضاع القوي العاملة. ومن eal‏ هذه اللواهر الأتي: 


1. تسارع وتيرة التطورات العلمية والتقنية الأمر الذي يضع المنشات الصناعية 
والخدمية امام تحديات إعادة التأهيل والتدريب للاحقة التغيرات ‏ معايير 
المهارات المطلوية للعمل. 

2. التوجه نحو اقتصاد المعرفة (Knowledge Economy)‏ وزيادة الاعتماد 
على راس امال pall‏ وانتقال مركز الثقل 4 النظم الاقتصادية من اقتصاد 
الموارد الى اقتصاد المعرقة. 

3. نموقطاع الخدمات وزيادة فرص العمل فيه؛ وبخاصة ف المجالات التي لا 
تحتاج بالضرورة إلى قدرات وإمكانيات فيزيقية كبيرة: وانما ب4 مجال 
الخدمات والأعمال التي تحتاج إلى مهارات ذهئية فائقة. 

4. حدوث تفيرات .2 هياكل العمالة والتوظيفه وتطور أنماط مختلفة ب2 
التوظيف: كالتوظيف الجزلي والتوظيف الذاتي دون مفادرة مكان السكن. 
وتضالل فرص التوظيف مدى الحياة. 
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5. ارتفاع ممدلات البطافة والتسريح من العمل لكثير من الأيدي العاملة غير 

الماهرة؛ وانتشسار تسبكات الأمن الاجتماعي لتفليص الانعكاسات السلبية 
اللبطالة. 

6. شو دورالشركان المتعددة الجنسيات! إذ تسيطر هذه الشركات على أكثر 
من 80 ١‏ من الاقتصاد المالي.كما تتميزهذه الشركات بتنوع الأتشطة 
والانتشارالجضرا. فمن بين ادكبر 500 شركة ف العالمء توجد 482 
شركة منها موزمة على الاتحاد الأوروبي واليابان وأمريكاء حبث تملك 
الأخيرة اكثر من ثلث مجموع هذه الشركات ومن بينها (5) شركات 
هملاقة تعد ضمن أكبر (10) شركات 2 العالم. 
تزايد التوجهات نحو تكوين التكتلات الاقتصادية الإقليمية ونشوء اسواق 
اقتصادية مشتركة وتكون اتحادات جمركيةء سواء للاندماج ‏ حركة 
العولةء أو للحماية منها. 

B‏ تحرير حركة انتقال العمانة بين الدول كونها حنصر! هاما من عناصر قيام 
التجارة؛ وهو ما قد يؤتر على انماط الوظائف وادوار التدريب للموارد البشرية 
Lg‏ وكمًا؛ خصرصنًا ان البرامج والخطط المستقبلية لنظمة التجارة العالمية 
تهدف إلى عرض الوظائف المتاحة الدول الأعضاء من خلال شبكة 
"الإنترنت" موضحة الشروط المطلوب توافرها فيمن يشغلها ؛ بحيث يتاح لن 
تتوافر فيه الشروط المطلوبة من آي دولة من الدول الأعضاء التقدم للوظيفة 
المتاحة المعلن عنها من خلال الإنترنت, وبالتالي ستخضع الوظائف 


7 


لوصف وشروط تنأى بالوظيفة عن المواطنة؛ وهو الأمر الذي يتطلب جهدا 
وطنياً كبيراً 2 أعداد وتأهيل كوادر وطنية ذات مهارات فنية متقدمة ومعرفة 
وثيقة بالمواصفات القياسية التي تتطلبها الحملية الإنتاجية مالية الجو. 


2. العوامل الحاكمة لتنمية الموارد البشرية؛ 
1 مفهوم واهداف تنمية راس ا مال البشري. 


لم تمد قضية تنمية الموارد البشرية مدفوعة بدوافع تحكمها ظروف منظمة 
بذاتها أو مجتمع بمينة حيث أصبحت هذه القضية مالية الطابع. فلقد املت 
ظروف العولة على جميع المجتمعات بدون استثناء ضرورة إهادة النظر Bp‏ سياساتها 
المتعلقة بالقوي العاملة والنظرة الى هذه القوي باعتبارها عامل تنافسيا رأيسيا 
تسعى المنظمات لجمله ميزة تنافسية تكتسح من خلاله الأسواق العالمية. 


فلقد ادت الدهوة الى العولة الى انتفاخ الأسواق العائية يعضها على بحض» 
اسبح التنافس على الكضاءات البشرية والانتقال السهل للممالة وتقارب الأجور ذا 
صبفة عامية. لهذا نجد أن الكثير من 


دول العالم الثالث تعاني إشكالية عدم قدرة القوي البثسرية فيها على 
التنافس ية سوق العمل المحلية, فأصبحت الفرص الوظيفية ا كثير من هذه 
المجتمعات تتناسب مع معارف ومهارات القوي البشرية الوطنية؛ مما اوجد لديها 
مشكلة البطالة. وهده نتيجة طبيعية لفياب التخطيط الاستراتيجي للموارد 
البشرية .اتلك الدول. 


ويقصد بتنمية الموارد البشرية زيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات تلقوى 
العامثة القادرة على العمل 4 جميع المجالان. كما يقصد بتنمية الموارد البشرية 
تزويد الأفراد بالمعارف والمهارات المتجددة عن طبيمة أعمالهم وإحداث تغيير إيجابي 
ف اتجاهاتهم وسلوكهم. 


2.2 اهمية راس امال البشري: 


أن قوة المنظمات على التنافس 2 ظل Regal‏ يتمشل Be‏ قدرتها العلمية 
والمحرفية وبرإسمالها البشري والفكري فهو الورد الاستراتيجي 4 الحملية الإنتاجية» 
ل شغ و لاب سمت 


الفصل pi tla‏ و 
أي الورد الذي يصمب نسخه أو تقليده من قبل أي منظمة أخرى غير التي يعمل بها. 
وهذا العصر اصبح من السهل على كل المنظمات أن تقوم بنسخ وتقنيد جميع 
برامج العمل والآلات والتقنيات والبر مجيات المستخدمة ج الإنتاج والخدمات ف أي 
منظمة أخرى عدا العنصر البشري؛ الذى هو المنصر الوحبد غير القابل للنسخ او 
التقليد. ملبه فإن تبنى استراقيجيات متطورة 4 مجال إدارة وتنمية الموارد البشرية 
المواجهة تحديات العونة؛ اصبح امر ضرورياء إن لم يكن واقع فرضته التعلورات 
والمستجدات المعاصرة وهذا يستوجب إعادة النظر 4 الهياكل الإدارية للمنظمات 
وانظمة إدارتهاء والتقنية الملائمة: والثقافات والقدرات الفردية للحاملين ومهاراتهم 

ومعارقهم: ثوا جهة متطلبات العمل اليومي وتلبية احتياجات المستقبل. 


2.3 استراتيجيات قنمية الموارد البشرية 


امام هذه التحديات لابد من دراسة الوالفع وتحليله وتحديد متطلبات 
المرحلة القادمة من الموارد البشرية؛ وصياغة اهداف واضحة وإستراتيجية واقعية 
طموحة تاخن بعين الأعتبارالآتي: 2 


1. أن متطلبات الموارد البشرية مسن التعليم والتدريب تسرتبط مباشرة 
بالإستراتيجية العامة Al gall‏ ومن الناحبة المنطقية لا معنى لاستراتيجيات 
جزئية وخطط فرعية ممن دون وجود إستراتيجية عامة؛ وحتى توضع هذه 
الإستراتيجية ونظر لان العودة هي امرواقع لابد من إعادة هيكلة النظام 
التعليمسي والتدريبي لتلبية احتياجات سوق العمل هن القوي الماملة 
المتخصصية والاستجابة للتطورات التقنية المتسارمة 4 نوحية وكمية الموارد 
البشرية اللطلوية. 

2. إعادة النظر ف الأتظمة المتعلقة بالتعليم والتدريب لتحقيق اللامركزية 2 
اتخاذ القرارات الخامسة بتطوير الخطط والبرامج التعليمية والتدريبية 
الزيادة المروتة والتاقلم مع التطورالسريع وتخفيف البعلء 4 اتخاذ القرارات 
ذات الصلة. 
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3. تطوير النظرة إلى التدريب على انها عملية إستراتيجية مستمرة لتطوير 
الموارد البشرية. 

4. ضرورة امتلاك المهارات التدريبية وتنميتها؛ مع الأخن ب4 الحسبان أن إمكانية 
اكتساب المهارات متاحة لكل شخص وبااي مجتمع: وأنه يمكن ارث المهارات» 
لكنها تحتاج فقط إلى البيئة الصحيحة لإخراجها واستغلالها. 

5. أن التسريب pal‏ حتمي وضروري: فاكتساب العامل المهارات الأساسية قد يكون 
كافياً 4 اغلب الأحيان للصناعات ذات العمالة الكثيفة ولكن هناك دالماً 
حاجة إلى التدريب التخصصي 2 الصناعات العقدة لتأهيل عمال ذوي 
مهارات نوعية تناسب الأعمال الموكلة إليهم. 

6. العمل على تحديث برامج التسريب لصقل المهارات المطلوية Ley‏ ينماشى مع 
التقنية الحديثة. 

7. تعلم اللفات وخاصة اللقة الإنجليزية كاساس للمتدرب والمدرب حتى يمكن 
فهم واستيعاب التقنية على أن يتم ذلك بالتوازي مع تطوير المناهج 
التمليمبة والتدريبية وإعدادها بصورة تتفاعل مع الجديد ب التقنية. 

ني وتطوير الكفاءة الإنتاجية للعاملين من خلال إدارة الجودة الشاملة. 

9. التركيز على انتقاء قبادات إدارية تنفيذية عصرية خلاقة وفمالة تؤمن 
بأهمية الوقت وقيمة الجودة وقيمة الإتقان وقيمة العمل الجماعي وقيمة 
المنافسة وقيمة الإيمان الواسع والعميق بالقسرات التي لا حد لها للإنسان 
(الموارد البشرية) وقيمة الإيمان بعالمبة العلم والمعرفة وعلوم الإدارة الحديثة 
وعلوم الموارد البشرية وعلوم التسويق؛ إذ إن نجاح أو فشل المنظمات يعتمد 
أساساً على مهارات القيادات ‏ إدارتهم Mga‏ 


)1( تامية الموارد قبشرية في ضوه Lip‏ تنمية الموارد البشرية في ضسوء العولسة ج3؛ منقدى SLAM‏ 
والإدارة. 
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3. التدريب الفمال لتنمية الموارد البشرية: 


3.1 أهمية التدريب لتنمية المواره البشريقك 


من التحليل اعلاه يتضح ان التدريب بوصغة إستراتيجية لتنمية وتطوير 
الموارد البشرية يعد من أكشر الإستراتيجيات شبوعاً وقبولاً لدي كثير من 
المتخصصين والممارسين 4 مجال تنمية الموارد البشرية. فقد اصبح يحتل مكانة بارزة 
ومتقدمة 4 إدارة القوى البشرية 2 ظل المنافسة الاقتصادية واستحقاقات العولة 
وتجلياتها على مختفق المستويات المحلية والدولية. كما اضحي التدريب عنصراً 
اساسياً يرهد مختلف قطاعات العمل والإنتاج بالقوى العاملة المدرية, بل ويعتبر 
الوسيلة الثلى لرفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين وتطويرها. 


وضمن هنا الإطارفإنه وب بند نام وحديث الانضمام لنظمة التجارة 
العالمية مثل ASLAM‏ تتعاظم اهمية التدريب لتنمية وتطويرا لمواره البشرية الوطنية 
وذلك لمالجة التداعيات السلبية المتوقعة على سوق العمل الفحلي وخاصة ما يتعلق 
منها بسياسات وبرامج توطين الوظالف. 


وهما لا شك فيه أن انضهام المملكة لمنظمة التجارة المالمية يفترض أن 
يملي تصوراً جديداً للتعليم والتدريب ووظائفه؛ يفضي إلى مراجمة لدورا للإسسات 
التعليمية والتدريبية لتحديد ملامح دورها الجديد واسسه وغاياته.حتى يعون 
التعليم والتدريب» ذ إطار تحديات المستقبل الكثيرة. فالتحدي الذي ستواجهه 
الؤسسات التعليمية والتدريبية الوطنية لا ينحصر فقط Be‏ طرح البرامج التدريبية 
المجالات التي يتطلبها سوق العمل بل يتمثل Lada‏ ل نوعية هذه البرامج من 
حيث تصميمها ومحتواها العلمي والأجهزة والوسالل المستخدمة لا تنفينه. كما 
يتمثل أيضاً ب نوعية المدريين المناط بهم تقديم المادة التدريبية من حيت خبراتهم 
وقدراتهم التدريبية. 


سس سس قنمهة الوارد البشرية في ظل العوطة 

بالإضافة الى ضرورة تكوين علاقة قوية تريط هذه اللإسسات التعليمية 
والتدريبية بسوق العمل لتحقيق توع من الموائمة بين مخرجات التعليم والتدريب 
واحتياجات سوق الممل من خلال التدريب التصاوني أو البحوث المشتركة أو 
الاستعانة بخبرات سوق العمل بل التعليم والتدريب. وي هذا السياق يجب الإشارة 
الى مسالة هامة وهي أن مؤسسات التعليم والتدريب ليست مسنولة مسؤولية تامة 
عن جاهزية الخريج لتناسب مهاراته المكتسبة لاحتياجات كل منظمة؛ ولكن دورها 
ينيع من إعداد الخريج بمهارات عامة 4 مجال تخصصه. وتظل قضية التاهيل 
المهني هي من صميم مهام سوق العمل. 


2 مراحل التخطيط للعملية التدريبية, 


وانطلاقًا من هذه الأهمية للتدريب فإن السؤل الذي يطرح نفسه ‏ هذا 
الإطارهو كيف يمكن تفميل إستراتيجبة التدريب من اجل لنمية الموارد البشرية يذ 
ضوم Algal‏ 


للإجابة على هذا السؤل يمكن القول بان معظم آراء الكتاب والباحثين 2 
هنا المدد لم تخرج عن نطاق تأكيد ضرورة الالتزام بمراحل العملية التدريبية 
وهذه المراحل التي تمر بها عملية التدريب لا تسير وفق نمط واحد را جميع الأحوال 
وذلك عائد إلى اختلاف الهدف صن التدريب والجهة التي تقوم بعملية التسريب 
وكفاءة هذه الجهة 2 تنفين المراحل. 


ف التخطيط ual pd‏ التدريبية يعتبر ركناً اساسياً لنجاحها المطلوب. 
ولكي تصبح البرامج التدريبية مفيدة فلايد ان تكون على درجة من الكفاءة الغاهلة, 
وهذا لا يتحقق إلا بالتخطيط المنظم الراعي ضمن منظومة تدريبية متكاملة 
تتكون من خمس مراحل هي: 


$$ Km > عكر‎ ert feat 
الرحلة الأولى: مرحلة الإعداد والتصميم»‎ )1 


تهدف هلاه المرحلة إلى إعداه الخطة التدريبية واهدافها وتحديد الخطوات 
والإجراءات المتتالية التي ينبي الالتزام بها من اجل تحقيق الأهداف المنشودة. 
ويتطلب نجاح هذه الخطط والبرامج ضرورة إجراء المسوحات الدقيقة لتحديد 
حجم الاحتياج الفعلي لسوق العمل صن القوي العاملة ب اتخصصاتها 
الحالية والمستقبئية. والعمل على تحقيق نوع من التكامل والتفامل بين المؤسسات 
التدريبية والقطاع انخاص Be‏ تطوير وتصميم البرامج التدريبية بما يعظم من 
مقدرة القطاع الخاص على استيعاب وتوظيف اعكبر قدر ممكن من الخريجين! إذ ان 
إهمال التحديد الدقيق لاحتياجات سوق العمل المحلى من القوي العاملة: ادي الى 
ظهور مشكلة الفالئض ومشكلة العجز Be‏ احتياجات سوق العمل: حيث تؤجد اهداد 
كبيرة من الخريجين 4 بعض التخصصات اللهتية فائضة عن حاجة سوق العمل 
الأمرالذي ترتب عليه وجود بطالة مقنمة وسافرة 2 تلك التخصصات. كما 
تواجد عجز كبير # احتياجات سوق العمل من بعض التخصصات الأخرى. 


2) المرحلة الثانية؛ المددخلات 


وهي مرحلة المؤثرات أو خصالص الؤسسة من حيث المدخلات البشرية 
والإمكانات المادية والعلمية واختيارها 2 ضوء الخطة والبرامج التدريبية. 


abe yt )3‏ التالثةه العمليات 


وهي مرحلة التفاعل مع خصائص البرنامج التدريبي من حيث التنظيم 
والمحتوى والطريقة والمهارات؛ وفيها يتم التأكد من سلامة محتوي الحقائب 
التدريبية وقدرتها على تحقيق الهدف الذي صممت من اجله. 


فمحتوى الحقائب التدريبية مسالة يتطلب تحديدها صياغة رؤية واضحة 
ومتكاملة لهدف التدريب ومقتضياته. كما يتم هده المرحلة إجراء تقيم 


يي و یدد 


علسلل لس )لل للمية اطوارد البشرية في ظل العوهة 
اللحقائب التدريبية للتنبؤ بمدى كفاءتها ب تحقيق أهداف الحمل التدريبي؛ ذلك 
آن الهدف الرئيسي من تقييم الحقائب التدريبية هو عملية إجراء مسح لها 
الاكتشاف الثفرات التي قد تشويها او اي نواحي قصور 1 تصميمها ولك 
لعالجتها مبكرا قبل التنفيين بالتمديل او التطوير سواء ‏ الجوانب النظرية لو 
الجوائب المملية. 


4) المرحلة الرابعة؛ المخرجات 


وهي مرحلة قياس مدى ما اكتسبه التدرب من معارف ومهارات استهدف 
تحقيقها. وهي عملية 4 غاية الصموبة خاصة ‏ حالة المعارف والمهارات التي لا 
يمكن فیاسها. 


5) المرحلة الخامسة؛ التقويم 


وهي المرحلة التي يتم فيها مراجعة البرنامج التدريبي ‏ ضوء ما حققه من 
جودة ذذ المخرجات. فقد يتطلب الآمر تغيير البرنامج أو تعديله أوبقاءه كما هو اذا 
GL Ls‏ الإدارة انه برنامج يحقق أضدافه التسريبية: اي يحقق المعارف والمهارات 
المطلوية. 


?<< الفصل السابع مشر عي 


إصارة العوارت البشرية في عر 


لسن سم ل إدارة الوارد الهشرية في عصر الحكومة الإلكترونية 
إدارة الموارد البهرية في عصر الحكومة الإلكترونية 


1. مقدمة 


تحولت المنظمات العامة إلى استخدام تكنونوجيا المعلومات ب اداء انشطتها 
وأعمائهاء فالتكنولوجيا هي الأساس ف التمامل مع الموطنين والموردين؛ ولكن على 
المنظمات العامة ان تعيد تشكيل الوظائف والعملياث بها والمتمثلة 4 نظم المحاسبة. 
الأجور: إدارة اللوارد البشرية؛ وذلك من شلال توضيح الشأثير الداغلي والشارجي 
التطبيق التكنولوجيا الجديدة واستخدامها Be‏ إدارة المنظمات العامة. 


2. التحديسدات الستي تواجمه نظم إدارة المسوارد البشرية 4 تطبيق الحكومة 
الإلكترونية: 


يواجه المسكولون عن إدارة الموارد البشرية بالمنظمات العامة نتيجة لنطبيق 
نظم الحكومة الإلكترونية مجموعة من التحديات تتمثل 2: 


1. استقطاب واختيار افضل العناصر التي يمكنها استخدام النظم التكنونوجية 
الحديثة ب3 التعامل مع المواطنين. 

2. الاستجابة للتغيرات ف نظم وقوانين العمل والعمال والمترتبة على استخدام 
نظم التكنولوجية الحديئة. 

3. التسول من الاهتمام بالخطط التكتيكية إلى تسهبل وتطبيق التخطيط 
الاستراتيجي. 

4. إزالة سوم الفهم المتعلق بان وظيضة إدارة الموارد البشرية لا تسهم بل القيمة 
المضافة للمنظهات العامة. 


7 لاا 
ويمكن التغلب على التحديات السايقة من خلال فيام إدارة الموارد البشرية 
بتصعيم وتطبيق التظم الآتيةر 


1) نظم قواعد البيانات والحسابات: مديري الموارد البشرية يدركون آنهم بحاجة 
إلى لصسميم وتطبيق النظم المالية والمحاسبية: الأجور؛ المشتريات, لأن بعضاً 
من هذه النظم UALS‏ ببعلومات عن الأجور الوظيغية: كما ان مديري المواره 
البشرية بالمنظمات العامة يمكنهم توفير وإعداد قواعد بيانات التي نهتم 
بتكوين وتحليل البيانات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية. 

2( نظم معلومات المنزلية: تتعلق هذه النظم بتوفير بمض البيانات والمعلومات 
التي تتعدق بالنواحي الداخلية (المنزئية) المكوئة للمنظمة: ومنها نظم إدارة 
الوارد البشرية وما بها من نظم فرمية مختلفة مثل الاختيار والتصيين, 
الأجور, الحوافن تقييم الأداء والتدربب. وتوجد هذه النظم ف الحكومات 
الكبيرة الحجم التي ثتوافر لديها موارد مادية وبشرية كبيرة. 

3( نظم التطبيقات الخاصة: وهى نظم معلومات تتعلق بالتطبيقات الخاصة 
بإدارة المواره البشرية بل مجالاتها المتمددة مشل نظم التعويضات واخنافع. 
التدريب؛ تنمية المهارات وتطويرها. وهذه النظم قد تستخدم بشكل مستقل 
لتوفير المعلومات اللازمة؛ of‏ تستخدم مع نظام المعلومات المركزي للموارد 
البشرية. 


3. خصائص التكنولوجيا اللتعلقة بإدارة المواود البشرية, 


إن النافع الناتجة عن تطبيق النظم الحديثة لإدارة الموارد البشرية تنتج من 
تطبيق التكنونوجيا بع هذه النظم وهذه التكنولوجيا تتصف بالخصالص الآتية: 
1) التكامل: يعنى التكامل إلى اي مدى ترتبط الوظائف المختلفة بالنظام الكلى 
اللمنظمة: ويقصد بالتكامل هنا تكامل نظم معلومات إدارة الموارد البشرية مع 
نظم المعلومات الأخرى المتعلقة بالوازخات, إدارة المناظع, التنبؤ بالأجور. 


I u‏ يي سس 


سه إدارة اهوارد البشرية في عصر الحكومة الالكترولية. 

2( قواعد بيانات عامة ومرتبطة sas ae‏ هذه القواصد على تكامل نظام 
المعلومات من خلال توفير المعلومات عن النواحي الكلية المرتبطة باللنظمة. 

3( التكنولوجيا IM‏ شركات إنتاج الحاسب الآلي تقوم بتصميم نظم 
معلومات إدارة الموارد البشرية: وهذه التطبيقات تتسم بالمرونة الكبيرة مثل 
نظم دهم القرارونظم التشغيل التعلقة بالموارد البشرية. 

4( المملومات الامنة: نظم إدارة الموارد البشرية آن تمدنا بمعلومات آمنة 
وذلك لحماية البيانات والمعلومات الموجودة ل المنظمات العامة من الحصول 
عليها بطرق غير مرخصة وغير رسمية من قبل الآخرين. 

5) تدشق العمل؛ وهى تعثى بخطوات الحصول على الخدمة من المنظمات العامة, 
وتدفق العمل يتم من خلال إعداد المستندات والملفات (لكترونيا داخل المنظمة. 
والهدف الرئيسي نتحسين الإجراءات إلكترونياً هو تقليل وإزالة فاقد 
العمليات وتبسيط العمل وتوفير تفذية مرتدة من العملية, خضض فترة 
do Litt‏ خفض الأخطاء ذاداء الخدمة, 

6( تنميط العمليات: بعضاً من نظم إدارة الموارد البشرية يمكن ان تكون إلكترونياً 
من خلال تنميط العمليات مثل خطوات الاختيار والتميين» خطوات حساب 
الأجور والمرتبات والاستقطاعات والخصومات منها. 

7) الإنترذت والمواقع الإلكترونية: بعضاً من مكونات نظم إدارة الموارد البشرية التي 
تقدمها الدركات الرائدة 4 نظم تخطيط الموارد والتي تتيح استخدام 

ت والمواقع الإلكتروئية تخفض تكاليف الأداء؛ كما أن تملبيقات 


I 


التوظف يمكن الحصول عليها من خلال المواقع الإلكترونية الجكومية. 


4. مكونات النظم الحديثة لإدارة الموارد البشرية: 


إن وظيفة إدارة الموارد البشرية تشمل مجمومة من الأنشطة التي تؤدى من 
خلال إدارة الموارد البشرية وترتبل بالأهداف الإستراتيجية )1995 (Tompkins‏ 
ونظم معلومات إدارة الموارد البشرية لا تحتوى فقط على بيانات من التوظف به 


ج ب تت 323 وت ت ج 


الفصل peat‏ 
احزمة البرامج الجاهزة للنظام, بل تشمل عناصر أخرى مثل العمليات والسياسات 
المتعلقة باكوارد البشرية. )1991 (Coriello‏ وهذه المكونات هي: 


(1 


(4 


إدارة الموإرد البشرية: هي إحدى مكونات نظام إدارة الموارد البشرية والتي 
تستخدم ل تسجيل الأنشملة المتعلقة بالفرد منذ التحاقه بالعمل وحتى 
تقاعده. هذا og St‏ يهتم بتسجيل البيانات والمعلومات الأساسية 
والديموجرافية للحاملين. 

إدارة المنافع: هذا الككون يتعلق بجمع البيانات عن المناطع التي تمنح للعاملئين 
المنظمات المامة؛ كما أنه يقوم بوضع خطط المنافع وتنفيدها؛ كما أن 
النظم الرائدة والحديثة لإدارة المنافع لديهم القدرة على تسجيل المنافع لكل 
عامل أ المنظمة: وكذانك اختيار حزمة المنافع التي تناسب كل غامل. 
الأجور: يقوم هذا المكون بإتتاج الشيكات الخاصة بالأجور: وحساب الضرائب 
الخاصة بالماملين: البيانات المتعلقة بالأجور وكيفية حسابها وكذلك يتم 
إعداد الاستقطاعات من الأجور والمرتبات. 

إدارة الوخت والممل؛ تقوم النظم الحديثة لإدارة الموارد البشرية ج اللنظمات 
العامة بتوفير الطرق الحديئة المستخدمة 4 توفير بيانات عن وقت الإنتاج 
وتكلفته. والنظم الرائدة والحديثة لإدارة الوقت والعمل تسدنا بمعلومات 
حديثة عن قدرات العاملين وصفات الممل» كما ان هذه النظم هي مكون 
رلبسي 4 نظام تكاليف المنظمات العامة. 


وخلاصة القول أن قيمة بيانات نظم إدارة الموارد البشرية تدعم وتقوى 


وظيفة إدارة الموارد البشرية ذاتها؛ وفبل تطبيق نظم تخطيط الموارد فإن المنظمات 
كانت تنفق وقت ومجهود كبير 4 إعداد تطبيقات الحاسب الآلى وقواعد بيانات 
عن مشكلات إدارة الموارد البشرية. 


لجس سه ght)‏ البشرية في عصر الحكومة الإلكتزونية 

اما الأن وبمد تطبيق وتنفيذ قواهد بيانات إدارة الوارد البشرية وتكاملها مبع 
قوامد البيانات الأخرى بالمنظمة؛ كل ذلك ادى إلى زيادة قيمة الموارد البشرية ذاتها 
وبالتالي زيادة قيمة النظمة ككل ^R. 2002.8, & Miranda Ashbough).‏ 


)1( منتدى التمريل الإ لاسي islamifin.go.forun net.‏ 
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العوارت البشرية 
واقتصاص المعرفة 


سس ل سمل هررد الهشرية واقتصاد العرفة 
أطوارد البشرية واقتصاد Bayt‏ 


1) مفهوم واهمية الموارد البشرية 3 اقتصاد المعرفة 


- إن الموارد البشرية تؤدي دور Late‏ واساسياً 4 ممل الاقتصاد. وبي تنميته 
وتطوره؛ لأنها تمثل العنصر الأكثر حسما 4 عمل الافتصاد و تسيير 
نشاطاته. و4 إحداث التوسع والنمو £ هذه النشاطات. 

¬ كما أن الموارد البشرية تسهم من خلال تطورها: ويالذات تطيرها النومي يذ 
ابتكار وتكوين راس امال المادي (الآلات المكائن والمعدات.. وغيرها) والذي تمنده 
كافية الأصول التي تستخدم % العمليات الإنتاجية. وتطوير أنواعه ونوعيته. 

1 إضافة إلى تحقيق الكفاءة ‏ استخدامه؛ حيث أن تطور الموارد البشرية هذه 
يعني تطور القدرات الإدارية والتنظيمية التي تمثل عنصر التنظيم: وهو الأمر 
الذي يؤدي بالنتيجة إلى مان حسن استخدام الموارد المتاحسة للعمليات 


الإنتاجية وزيادة استخدامها. 

- كما أن الوارد البشرية هي التي تولد الطلبات على النشاطات الاقتصادية 
وعلى إنتاجها من السلع والخدمات» وهنا الطلب الذي تولده الموارد البشرية 
يمثل الحافز الأساسي لدقيام بالنشاطات الاقتصادية ومن ضمنها اتدمليات 
الإنتاجية. 

¬ كذلك فإن الموارد البشرية تختلف عن عناصر الإنتاج والموارد الاقتصادية 
الأخرى التي تسهم ف القيام بالنشاطات الالتصادية؛ وخاصة الإنتاجية منها. 

¬ وقلعب الموارد البشرية وخاصمة المتطورة منهاء ذات التوعية العالية الاختصاصية 
منهاء والتقنية والتي تتوافر نديها المعرفة الحلمية والعملية والذكاء: والقدرة 
على الإبداع دوراً مهما 2 اقتصاد المعرفة: سواء بتوليد التقنيات المتقدمة التي 
يتضمنهاء أو لتحقيق استخدام كفل لهذه التقنبات المتقدمة؛ ويما يضمن 
الوصول إلى اقصى درجة ممكنة من الإنتاج منها وبالشكل الذي يتحقق من 
خلال ضمان القيم بالنشاطات كافة وتوسعها وتطورهاء وخاصة الاقتصادية 
منهاء ويحبث يتسفق نتيجة لذلك تطور الاقتصاد ونموه. 

سلس سس اله I‏ سم 


التصل الثامن par‏ لإ 
1.1 مفهوم المواره البشرية, 


يمكن تمريف مفهوم الموارد البشرية بأتها تعني كافة القدرات والإمكانات 
المرتبطة بالسكانوالتي يمكن ان تسهم ‏ إنتاج السلع والخدمات؛ أو تسهم بئذ 
التحفيز على هذا الإنتاج من أجل توفير الإشباع للرغبات والاحتياجات المختلفة 
فردية او اجتماعية. 


2 آهمية الموارد البشرية ونوميتها ومماراتها 3 اقتصاد المعرفة: 


مما سبق ينبين أن الوارد البشرية تمثل أهمية استثنائية 4 عمل النشاطات 
الاقتصادية وتنميتهاء وتظورها؛ وخاصة 2 ظل اقتصاد المعرفة وما يتضمنه من 
تقنيات متقدمة ذلك لأن الموارد البشرية هي التي تؤدي الدور الإيجابي الوحيد غ 
القيام بالك من خلال انها هي التي تتولى مهمة توفير عناصر الإنتاج والموارد 
الأخرى اقلازمة تلقيام بالنشاطات الاقتصادية وخاصة الإنتاجية. 


النالك تبرز الحاجة الماسة لتطوير نوعية الموارد البشرية ومهاراتهاء بالشكل 
الذي يتطابق مع التقنيات المتقدمة التي يتضمنها اقتصاد المعرفة؛ واالتطورالمتسارع 
فيهاء وبالشكل الذي يستدعي تطوير التعليم؛ والتدريب وتوقير مستلزمات التعلم 
الذاتي بالشكل الذي يتيح توقير قدرات معرفية مملية وعلمية قادرة على الإسهام يذ 
توليد هذه التقنيات التقدمة, وإستخدامها بشكل كفوء وبما يحقق توسع 
النشاطات كاهة؛ وبما يتضمن نمو الاقتصاد وتقدهه. 


كما تبر ز الحاجة ف ظل معطيات اقتصاد المعرفة ومضامينه وقف نزيف 
المقول التي تمثل النخبة عالية المستوى من الموارد البشرية الأكثر معرفة. والأمكثر 
ذكاء؛ والأكثر قدرة على الإبداع والتجديد والتطوير, الذي يتحقن لصالح الدول 
المتقدمة وعلى حساب الدول الأخرى الأقل تقدماً وي الدول التامية حيث تسود 
فيها عوامل طاردة للمقول النادرة: من خريجي الجامعاته وحملة الشهادات العلياء 
الماجستير والدكتوراه والعلماء والباحثين والخبراء والمخنصين: ويالذات بل 
7س شخ ووو 


سس اب سه أطوارق البشرية واقتصاد امعرفة 
المجالات التقنبة والتطبيقية لأسباب عديدة يتمثل بعضها ي هدم توفر الحواقز 
الكافية التي تتمشل بعدم تموطير دخول مناسبة لهم؛ وعدم توفير متطلباتهم 
ومتطلبات أسرهم بدرجة كافية؛ وعدم توفير متطلبات ومستلزمات ممارسة 
تخصصاتهم؛ واستخدام خبرائهم ومهاراتهم وقدراتهم المعرفية العلمية والحملية: 
إضافة إلى عدم توفر القدر RUST‏ من الحرية الاسنقلالية لهم التي ممكن أن تتيح 
تطوير قدراتهم ويشكل مبدع» ومقارنة بما يتاح لهم ج الدول المتقدمة والذي يوفر 
لهم بديل افضل he‏ كل هذه الجوانب ويالشكل الذي يجعل الدول المتقدمة هذه. 
Lag‏ لسرجة نقدمها وبالذات ب4 ظل التفنيات التقدمة التي يتضمنها اقتصاد 
المعرفة ولذ لك فإنها تستحوذ وياستمرار على العقول القادرة والذكية من ابناء 
الدول النامية سواء من خلال جنبهم للعمل والإقامة فيهاء بإغراءات وحوافز 
كبيرة وحتى اتها تفري الدارسين فيها للبقاء فيها بعد تخرجهم ويالذات 2 
المجالات التقنية عالية المستوى: والتي تظهر لديها حاجة لهم فيهاء ولذلك ظهرت 
هجرة العقول هذه واستمرت: وتزايدت» إلى الدول المتقدمة» ويالذات إلى أمريكا التي 


تستحوذ على اكثر من نصف العقول المهاجرة وبأعداد ونوعبات متزايدة"'. 


at (2‏ التكنودوجبا على التنمية البشرية 


يؤثرالتقدم التقني على التنمية البشرية بطريقتين". 
[. يمكنه آن يقوي الإمكانات البشرية مباشرةٌ: فهناك منتجات كثيرة كانواع 
النباتات المقاومة للجضاف للمزارعين ف أجواء شير موشوق بها واللقاحات 
اللأمراض الوبائية: ومصادرالطاقة النظيفة للطبغ: والدخول على الانترنيت 
للمعلومات والاتصالات؛ يحسّن بشكل مباشر سن صحة الناس: والتفذية 
a ally‏ ومستويات المعيشة؛ وتزيد من قابئية للمشاركة بنشاط اكثر ب 
الحياة الاجتماعية, الاقتصادية والسياسية للمجتمع. 


Ga (1)‏ حسن خلف» مرجع سبق ذكره؛ ص 85-84. 
(2) باسم غدير, الفجوة التقية وقيادة العالم مرجع سبق نكر« ص 28-24 
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2. التقدم التقني وسيلة للتئمية البشرية بسبب تأثيره على النمو الاقتصا 
من خلال المكاسب الإنتاجية التي توندها؛ فهو يرشع من إنتاجية الحاص 
للمزارعين: ومن إنتاج عمال المصانع وكفاءة مقدمي الخدمات والمشار 
الصفيرة. ويخلق ايضاً انشطة وصنامات جديدة- مثل قطاع تقنية الملوم. 
والاتصالات - مشاركة ا النمو الاقتصادي وخلق الوظائض. 


بناء القدرات البشرية من اجل حياة طوينة صبحية والحصول هلى المعلومات والإبداع للتمتتع 
بمستوى معيشة كريم» والمشاركة 2 السباة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية للمجتصع. 


التقدم ‏ الطب 
والزراعة والائصالات 


والطاقة والتصتيع 


الشكل(1) الروابط بين التقنية والتئمية البشرية 


يمكن للتنمية البشرية والتقدم الذقني أن يقويا بعضهما مما يخلق داذ 

يلةء حيث ان الابتكارات التقنية 4 الزراعة والطب والطاقة والصناعة والاتصالا 

انت عوامل هامة - وإن ثم تكن الوحيدة - وراء المكاسب ف التنمية البشر 

أنقضاء على الفقر. وهده الابتكارات كسرت الحواجز للتقدم مثل الدخر 

خفضة او الموقات المؤسسية, وجعلت من الممكن الحصول على مكاسب بش 
ay‏ 
8" 


تقرير التنمية البشرية لمام 202001 


بك الفصل التاسع مشر عي 


إصمارة الموارح البشرية 
الإصاري وإصار (jolla‏ ع 


سه إذارة الموارد البشرية وشغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة السراع 
إدارة الوارد البهرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري 
وإدارة الصراع 


اولاً: مفهوم ضفوط العمل 


للتعرف إلى الاشتقاق اللفوي لكلمة ضغط بالرجوع إلى المعاجم اللغوية 
جد تعريفاً للضفط Lignan‏ إلى ضغط الدم ويقصد به الضغط الذي يحدثه تيار 
الدم على jul‏ الأوعية. bal‏ مضهومه الهندسي فهو القوة الواقعة على وحدة المساحات 
.2 الاتجاه العمودي عليها. كما نجد كذلك تعريفاً للضنط الجوي 4 الطبيعة 
على ته التركز على نقطة معينة بفعل الثفل الذي يحدثه عمود الهواء على هذه 
النقطة. والضغطة. : هي الضيق والقهر والاضطرار. والضْغطةٌ: الزحمة والشدة 
والمجاحدة بين المدين والدالن. والضخيط؛ تقال للرجل ضعبف الراي لا ينبعث مع 
القوم (مصطفي: د. Lace‏ 54). 


اما مفهوم ضغط العمل بوصفه مصطلحاً اصطلاحياً ققد نشا ب 
المؤسسات والمنظمات التي تعتمد بل تحقيق اهدافها بصورة رئيسة على المنصر 
البشري» حي ثٌيفترض من هذه العناصر أن تقوم بواجباتها المهنية بأسكوب يتسم 
بالفاعلية لتقديم الخدمات المنتظرة منها على أكمل وجه ولكن على الرقم من 
الرغبة الصادقة التي قد تكون لدى أونكك المهنيين ومؤسساتهم 2 تذليل العقبات 
التي تقف 2 طريق تقديم الخدمات المطلوبة إلا أن هناك معوفات 2 بيئة العمل 
تحول دون قيامهم بدورهم بصورة كاملة: وهذا ما يطلق عليه ضخوط العمل Tob‏ 
Stress‏ وهي بشكل عام المتغيرات التي تحيط بالعاملين وتسبب لهم شحور بالتوتن 
وتكمن خطورة هذا الشعور ل ننائجه السلبية التي تتمثل Me‏ حالات مختلفة منها 
القيام بالواجبات بصورة آلية تفتقر إلى الاندماج الوجداني؛ والتشاؤع؛ وقلة 
الدافعية ا وفقدان القدرة على الابتكار (عسكر؛ عبد الله:1988م: 65). 


التصل Stitt‏ 
1. ماهية ضفوط الممل: 


تعني الضخوط التفاهل بين البيئة الغارجية والقوى الداخلية التنظيمية 
والاستجابة من حيث الفرد والتي يترتب عليها آثار مادية ونفسبة وسلوكية تختلف 
درجتها طبقاً لخصائص الفرد وتؤثر على كفاءة اداله وقدراته ورغبته ف الأداء. 


وتعرف الهنداوي ضغوط العمل مستهينة بمعجم THELANGUAGE‏ 
OF THE HEART‏ باتھا تجربة ذاتية تُحدث لدی الفرد محل هذا الضغط 
اختلالاً نفسياً كالتوتر او القدق أو الإحباطه أو اختلالاً عضوياً كسرمة ضربات 
القلب آوارتفاع ضغط الدم. ويحدث هذا الشغط نتيجة تعوامل قد يكون مصدرها البيئة 
الخارجبة اوالمنظمة أو الفرد نفساء وتختلف المواقف المسببة لضخوط العمل باختلاف 
مواقع الأفراد وطبيعة عمنهم (الهنداوي: 91491994( 


4 حين يشير فوزي GIL‏ إلى ان كلمة ضغوط العمل تدل على مجموعة 
المواقف او الحالات التي يتمرض لها الفرد ب مجال عمله» وانتي تؤدي إلى تفيرات 
جسمية ونفسية ذتيجة لردود فعلية لواجهتهاء وقد تكون هذه المواقف على درجة 
كبيرة من التهديد فتسبب الإرهاق والتعب والقلق من حيث التأثير فتولد شيئاً من 
الانزماج (فاكق:1417ه:136). 


ودرى فائق أن ضغوط العمل هي استجابة وجدانية وسلوكية وفسيولوجية 
pl po ag‏ (فائق:1417ه137). 


ويؤيد هيجان مفهوم ضغوط العمل لدى هنداوي "بانه تجرية ذاتية لدى 
الضرد تحدث تتبجة لموامل ل الفرد نفسيةاو من البيئة التي يعمل فيها " (هيجان: 
wl 419‏ 37( 

اما المشعان فيعرف ضغط العمل "بالتفيرات البيئية المكثفة التي يمكن 
الاستجابة غير التوافقية نها وتراكمها مع العوامل الحضوية والنفسية التي تشكل 
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ب إذاةموارد البشرية وضخوط العمل والإجفاد الإداري وإدارة الصراع 
ما شنا على الفرد ينتهسي يعجزه عن الوفاء بالتغيرات البيئية 
والاجتماعية" (المشعان: 1421ه 72). 


ولكن بارون يعرف ضفوط العمل "بانها استجابة مكيفة تتوسطها الفروق 
الشخصية الفردية أو العمليات السيكولوجية نتيجبة حدث اوفمل بيثي خارجي 
بحيث تضع متطلبات سيكولوجية أو مادية مفرطة على الفرد"(بارون:1999م 53). 


ويمكن القول بان ضفوط العمل هي حالة من الإجهاد الثفسي والبدني التي 
تؤثر على سلوك الضره الناتجة بسبب زيادة حجم متطلبات العمل إلى فوق قدرات 
الفرد وإمكاناته وهي» “مكل ما يتعرض له الفرد ‏ عمله من منبيات ومثيرات ناتجة 
عن البيكة الخارجية او البيئة الداخلية لحمل أوناجمة عن الفرد نفسه تسيب له 
حالة من عدم القبول والرضى والتكيف مع عمله مما يؤثر على إنجاز الفرد وسيوله 
"Abend‏ (د. معن محمود عياصرة.2008م.109). 


كائياً: اسباب دراسة ضفوط العمل 


ويرى ڪل من BARUCHELOIS‏ ان اهمية دراسة ضخوط العمل ترجع 
إلى ما يترتب عليها من تحمل المؤسسات تكلفة غياب العاملين وتركهم العمل؛ 
وفقدان الرغبة يذ الإبداع؛ وانخقاض الدافعية: والالثزام بالممل, ذلك إلى جائب 
خملرها على العاملين الذي يتمشل بل هدم الرضا المهني وضمف الدافعية تاحمل 
والشعوربالإنهساك التقسسي مما يؤئر على جودة الأداء المطلسوب 
4{BARUCH&LOIS:1987)‏ 


2 حين تعتقد الخثيلة أن اهمية دراسة ضغوط العمل تعود إلى أمرين: 


أونهسا قيمة العمل ذاته واشره ج حياة الأفراد وعلاقاتهم الاجتماعية 
والسياسية والاقتصادية وانعكاس تلك العلاقات على الجتمع بصفة مامة فضلاً 


عن اتره على تفمبية الإنسان واتزان مشاعره. 
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القصل التاسع ععهر و سس 
الأمر الثاني هو ما تسيبه الآثار السلبية لضقط العمل من شعور بالتوتر 
والإجهاد pale‏ بالأمراض الجسمية والنفسية والعقلية التي تؤثر على الإنجاز 
والإتقان والإنتاج بشكل عام وهذا ما يؤدي ف النهاية إلى ضرورة دراسة ضفوط 
العمل والوسائل الممكنة للحد من ذلك الترتر والإجهاد (الخثيلة: 1417ه:88). 


والجدير بالذكر أن الأثار السلبية تضفوط العمل لا تبس الموظف فقط 2 
حه ذاته وإنما تمتد لتمثل تحديًا للمؤسسات التي يعمل بها ايضاً وتميق مسيرتها 
الوظيفية الحالية والمستقبلية عن العمل والتطوير. 


والجديربالذكر ايضاً انه رهم الاهتمام المتزايد بالأثار السلبية للضخوط, 
إلا أن جميع نتائجها ليست بالضرورة سلبية أو ضارة فقد تدفع الفرد نحو SUSY‏ 
والتفوق وتكون حاهزا له نتحقيق اهدافه (1994:لا-26:1017]:1). وتحفزه للممل. 
الاعتقاد الفرد انها أساس وجوده. إلا ان دراسة ضغوط العمل 12ي مؤمسة بكل 
الأحوال لها فواكد عديدة بوصفها مؤشراً حقيقياً لتفسير سلوك العاملين سواء 
كان سلباً او إيجابا لتقديم التوصيات اللازمة لتقليل النواحي السلبية 2 سلوك 
الماملين وإدائهم الوظيفي؛ وتنمية وتطوير النواحي الإيجابية التي تنتج من مستوى 
atone‏ مشيد من الضغط على السلوك الشخصي للعاملين وعلى مستوى العمل. 
حيث تفيد دراسة ضخوط العمل بشكل عام ا تحقيق الأهداف الآتية: 


— تمكين المؤسسة من تحسيناداء موظفيها بإتباع الوسائل المختلفة الجادة 
والفاعلة للمتابعة والإشراف والتوجيه للتعرف إلى نواحي القوة والضعف ب 
آداء العاملين فيها. 

- مساعدة إدارة المؤسسة على الارتقاء بادالها نتوظيفها لخبرات وقدرات 
العاملين حسب متطلبات العمل؛ والكشف عن إمكانات وقدرات العاملين 
الكامنة للاستفادة منهم 4 بعض المهام المتميزة والصعبة التنفين. 

- (مطاؤها ابعاداً جديدة لسياسة التطوير الإداري والهني 2 بيئة الممل يوضع 
بها اعتبار لظروف العاملين الاجتماعية وا لنفسية. 
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سس4 إدارة الموارد البشرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 

¬ المساهمة ‏ تغعيل البرامج التدريبية بالكشف عن مهارات العاملين الفعلية 
ومعارفهم؛ والقيمة الحقبقية للبرامج التدريبية التي بتلقونهاء وقدرتها على 
تطوير مهاراتهم 2 أعبالهم التي يؤدرنهاء مع تصميم برامج مناسبة 
الاحتياجاتهم الفعلية. 

> إظهارالقدرات الإدارية للمدراء والش رفين غير الظاهرة 4 مجال القيادة 
والتوجيه للمرؤوسين؛ وفاعلية أسلويهم Be‏ إيجاد مستوى من العلاقات 
الإنسانية به العمل والثقة بين الرؤساء والرؤوسين. 

- العمل على التزويد بمعلومات من شأنها دعم الخطمل التطويرية بالؤسسة 
بالكشف عن عوامل الضعف التي تؤثر ‏ اداء العاملين # المؤسسة بشكل عام 
منها ضعف التجهيز: وعدم ملاءمة المناخ الوظيفي للعمل؛ وضعف العلومات 
الأداء الأعمال؛ وعدم إشباع الحاجات. 

- زيادة حماس العاملين للعمل وتحملهم للمهام والمسؤوليات التي توكل لهم 
ممايسهم ف الإنتاج الفعال الذي يطابق معايير الجودة والمواصفات التي 
يتطلبها العمل به المؤسسسة. 

¬ نقعيل الانضباط الإداري الذي يشمل الالتزام بمواعيد العمل والمحافظة على 
الممتلكاث الهامة والكياسة 2 التعامل مع الجمهور من المستفيدين. 


ثالثاًء مصادر الضفوط والإجهاد الإداريه 
يمكن تصئيف مصادر الضغوط والإجهاد الإداري إلى أريحة انرا رئيسية هي: 
1. مصادر زمنية, 


وتتمثل اهم هذه المصادر إذزيادة عبء العمل والالتزام بمدد كبير من المهام 
2 وقت قصير وضرورة اداء الكثير من اهام وعدم وجود وقت كاف تلاداء. ining‏ 
تنوع اللهام وتشتتهاء ويحدث ذلك بصفة خاصة مع الستويات الإدارية العلياء وذلك 
لا يقع على هذه الفئة من المسؤوليات وزيادة مخاطر النتائج عليهم: فهم يقومون 
باتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات النتائج والمخاطر العالية الحتملة. 
Î‏ 388 يلس 


pret a 
مصادرتصادمية:‎ .2 


وهي المصادر التي نتج من التفاعلات ب4 الملاقات بين الأفراد: ومن امثلة 
ذلك النزاع مع صديق؛ والخلافات الزوجية واتمائلية...الخ . 


ويعاني المديرون من ثلائة أنواع رئيسية من مصادر الإجهاد التصادمية وشي: 


|. صراع الأدوار: ويحدث عندما تتنافر الأدوارالتي يؤديها الغرد مع أفراد الجمامة 
الأخرى اوادوار جماعة مع جماعة اخرى. 

ب. صراع القضايا: وهو الناتج عن الخلافات بشان كيفية تعريف أو حل مشكلة 
محينة. 


ج. صراع التفاعل؛ ويحدث عندها يفشل الأفراد 4 الاتسجام مع بعضهم بسبب 
الخصومة تجاء بعضهم البعض. 


3 مصادرموقفية 


تشمل الضفوط التي تنشأ عن البيئة الني يوجد فيها الفرد أوظروفه 
واكثر الأشكال شيوعاً shen pt‏ الموقفي هي: 


- ظروف العمل غير مواتية. 
— التغيير السريع ب4 احداث الحياة. 
- الأزمات المستمرة. 

- التطورات التكنولوجية المالية. 


4 مصادرتوقعية 


وهي التي تتضمن التفكير السلبي وتوقع حدوث احداث مؤلة وكريهة قد 
تحدثء والخوف الشديد من توقعات المسنقبل وما تحمله الأيام مثل التوقع لعقبات 
الرئيس والخوف من الفصل من العمل أو الخوف من الحوادث للسالقين مثلاً..الخ. 
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له إدارة امارد البشرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة السراع 
ولكي تحدث هذه المصادر ضغوط شديدة وتشمر الشرد بالإجهاد لا بد من أن 
تكون خير سارة بدرجة عالية أو بدرجة ملحوظة. 


رابعاً: الآثار التاتجة عن ضفوط العمل 


الأشخاص الذين يتعرضون لضفوط عمل شديدة عرضة لكثير من النتائج 
السابية التي تتركها تلك الضخوط, عندما لا يستطيعون تحمل تنك الضفوط 
الحالية أو التعامل معها بطريقة إيجابية وإن تباينت الاستجابة من فرد لأخر. 


وذلك لأنْاي نوع من التوتراو الانفعال لا بد ان يصحبه نوع من التغيرات 
الندنية الظاهرة وا ات الفسيولوجية الداخلية؛ منه التغيرات يتم التحكم فيها 
من خلال الجهاز العصبي الذي ينظم الجسم من خلال السيطرة على اجهزة الجسم 
الأخرى بروابط مصببة خاصة تنقل له المثيرات المختلفة الداخلية والخارجية 
ويستجيب لها بشكل تعليمات توجه إلى أعضاء الجسم تؤدي إلى تكييف نشاط 
الجسم ومواءمته نوظائضه المختلفة للحياة بانتظام وتكامل؛ وبالتاني يستطيع 
الجسم ان بتفاعل مع بيئته الداخلية والخارجية. لذا فإنشا عندما نمربحالة من 
الضخط والتوتر فإنه يمكن ملاحظة التفيرات التي تحدث ,2 أجسامنا من الشعور 
بزيادة ضريات القلبء أو ارتفاع ضغط الدم, أو زيادة معدل التنفس؛ او تصبب العرق 
وجفاف الحلق؛ استجابة لتلك الضفوط التي نتعرض اء ونتيجة لاستثارة العضو 
العصصبية؛ والهرمونية للغدد الصماء والاتصال الداخلي للجهاز العصبي وجهاز 
ZL‏ (هيجان14[19ه217). 


وتلك الآثار هي سبب الاهنمام يضغوط العمل من قبل المنظمات؛ لاسيما 
إذا كانت ذات أوجه سلبية تؤثر على سلوك الماملين دا خل اللإسسات» وتكلف خسائر 
مالية طاكلة تحسب على المؤسسات من ضياع ساعات العمل وايامه؛ إضافة إلى اتجهد 
الذي ينفق .ف معالجة الأمراض الناجمة عنه (المشعان:1421ه.86). 


التصل التاسع فشر و سسس 
وسن اهم الأثار التي يحدكها ضغط العمل علس الفرد LST‏ سلوكية. 
وصحية؛ وتنظيمية: يوضحها الشكل الثالي: 


الشكل رقم (1): 


OY‏ الناتجة هن ضغوط العمل 


التآثيرات الصحية: كثيرة هي الدراسات التي تريط بين ضغوط العمل 
والمشكلات الصحية والنفسية التي تؤكد على أن الضفوط تؤدي إلى تضخم عضلة 
القلب وبالتالي إلى أمراض القلب والشرايين. كما قام الدكتور بارقوت وهو باحث 
2 جامهة نورث كاروليئا الأمريكية بدراسة متابعة استمرت 25 عامًا اتضح له من 
Lge‏ أن الأغراد الذين تحصلوا على مراتب عالية من الفضب من اختبار عادي 
للشخصية معرضون بنجو خمس مرات إلى الموت بسبب الإصابة بنوبة قلبية أكثر 
من نظرائهم الذين مم اقل غضباً. 


كما ذكرت إحدى الدراسات أنه على المدى الطويل فإن استمرار تعرض 
الفرد لضضوط العمل يمكن أن يؤدي إلى أمراض An pal‏ والتهاب المفاصلء وثلف 
الكبد؛ ومرطان الرنة؛ ومختلف أمراض القلب» كما أن البعض حاول ان يثبت وجود 
علافة بين ضغوط الحمل والأمراض العقلية. والعديد من الأمراض OY‏ الضغوط 
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لل سس سمه إنارة الوارد البشرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 
تضعف جهاز المناعة لدى الإنسان: وتقلل من قدرته على مقاومة الأمراض. والتحسب 
بدون جهد يدذكر: وارتفاع الحرارة او انخفاضها. 


اما فيما يتعلق بالمشكلات النفسية التي تسببها الضفوط فهي على سبيل 
المثال؛ الأاكتلاب والقلق والإحباطء fy‏ والتوترالعصبي 
.(www.albawaba.com)‏ 


التأثيرات السلوكية؛ مندما تتجاوز الضنوط مستوياتها الحادية تترجم 
إلى الحديد من ردود الأفعال السلوكية التي يتخذها الشرد ضد نفسه او المؤسسة 
التي يعمل بها والتي تتمثل ف الفياب غير المبررعن العمل والنزعة العدوائية 
والتخريبء والإرهاق, والإضراط ‏ الأكلء أوالنجوء إلى التدخين او الإدصان. 
بوصقها نمطا من اتماط ردود الأفعال السلوكية تجاه ضفوط العمل. 


التأثبرات التنظيمية: يتضح مما سبق ان ثمة علاقة وثيقة بين ضغوط 
العمل والآثار الصحية والسلوكية التي قد تطرأ على الفرد بسببهاء والمتضرر من 
هذه الآثار ليس الفرد فقط بل تمتد بدورها لتشمل المنظمة التي يوجد بها الفرد» 
حيث ينبشق من تغاعل الجاتب الصحي والسلوكي لأفرادها الذين يمثلون حجر 
الزاوية © اية مؤسسذ العديد من المخرجاتالتي تؤثر على القيم التنظيمية 
وإستراتيجبتها التنفيذية التي تتحكم ب مسيرتها. 


فإذا لم تعر الؤسسات ضفوط العمل الاهتمام )2150 فسوف يكلفها ذلك 
بانتاڪيد كثيراً من الخسالر التي تنتج بسبب الأقي: 


> فلة الاستغادة من الخبرات والقدرات المتوافرة ب3 العمل بشكل جيد. 
¬ ضعف مبادرة العاملين وابتكارهم لأساليب حديثة تساعد ية تحسين العمل 
وادانه بشكل افضل. 
- إعاقة قدرات العاملين على التصرف الستقل ف إنجازالاعمال؛ والقدرة على 
تحمل مهام المسؤونيات خاصة ما يحتاج عنها إلى قرارات. 
| سس ل وږو سس 


النملالانع عضر و 
¬ تبديد وقت العمل وصدم استثماره ب4 إنجاز الأممال بالسرعة والدقة 
المطلويتين نمدم انتظام الحاملين بالدوام الرسمي» وقلة تركيزهم. 
- هدرالإمكاتات الماديذ المتاحة وعدم الاستفادة منها بشكل جيد ف تنفين المهام 
المومكلة للعاملين, 
> تعقد العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين وبين الزملاء فيما بيئهم أو بين 
العامنين والمستفيدين من الأعمال التي تقدم خدمات مباشرة للجمهور. 


الجديربالذكرآن من الممكن Leal‏ ان يكون لضغوط العمل المنخفضة آثار 
سلبية على المؤسسة توازي آثارارتفاع الضفوط فيهاء حيث تؤدي الضفوط المنخفضة 
إلى انعدامالنشاط لدى Cabell‏ والدافعية المحركة لإشباع حاجاتهم وتحسين 
مستوی أدالهم, لوجود مستويات ضغوط معيئة تممل يوصفها مثيرات للأداء الجيد. 


هامسا إستراتيجيات التعامل مع شفوط الحمل: 
ومن أبرز تلك الاستراتبجيات للتمامل مع ضغوط العمل الاتي: 


1. الرجو إلى الدين: للدعم الروحي والانفعالي والرضا وا لهدوء؛ وتجاوزالمواقف 
الضاغطة بالإكثار من العبادات والدعاء التصل ab‏ سبحانه وتمالى الذي 
يضفي على النفس الهدوء والسكينة: ويزيد الفرد قوة على تحمل الضغوط 
ying 00‏ انل Clan sides‏ (الرص الآية28). (ابن قيم الجوزية:1408ه 
حج178-152:2). 

5 الكثسف الطبي وممارسة الرياضة وا لهوايات: إن التعرض المستمر لضفوط 
العمل له تاثيرات سلبية على الصحة؛ ومن ثم فإن الكشف الطبي الدوري يعد 
بداية إجراءات التخلص من ضغوط الممل أو التخفيف منه بمعالجة نتائجه 
الصحية باتخاذ الإجراءات الطبية المناسبة حيالها مع محاولة تكوين عادات 
صحية سليمة كالإقلاع عن التدخين, والتقلبل من شرب المنبهات من شاي 
وقهوق ومحاولة تخفيف الوزن. 
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سه إدارة الرارد للبشرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 

وفيما يخص ممارسة الرياضة فلا بد أن يكون لدى الجمبع شفافة بها سمرفة 
فواندها ب المحافظة على الصحة وتجديد النشاطه والتقليل من شدة التوتر الناتج 
عن الضغوط. OY‏ التمارين الرياضية وما تنتجه من تفاعلات فبزيالية تقلل نسبة 
الإندروفين 4 الجسم؛ وتزيد من النشاط وتحسن الصحة وبالتالي التقليل من 
الضغط العصبي. 


ويساعد من تخفيف ضفوط العمل وتحسين الصحة ممارسة الهوايات من 
اعمال يدوية أوالاهتمام بزراعة المنزل آوالانضمام إلى بعض الجمعيات المهتية اواي 
مهام آخرى من شأنها أن تتيح للفرد الاندماج Be‏ حياة خاصة به تخلصه من التفكير 
2 مشكلات عمله وتساعده على التغلب على الضغوط (worw.tabebak.com,}‏ 


3. تغيير مفهوم فلسفة الحياة وإعادة بناء الذات؛ وتتكون هذه الإستراتيجية من 
عدد من الإجراءات تشمل الآتي: 


١‏ إهادة التفسير الإيجابي: وهي تفسير الوقف الضاغط 2 إطار إيجابي بقتضي 
تغيير اهداف الفرد وتعديلهاء ويساعد هذا على تحويل ا مواقف الضاغطة السابية 
إلى مواقف إيجابية تساعد الفرد على استرداد أفهال نشطة توجه تجو مصدر 
للشكلة ag‏ أن رهوا شيعا jay‏ حير (psd‏ (البقرة: من الآية6 |2). 

ب. التفكير الرغبي والتفاؤل: بالاتشفال بالمستقبل» وتخفيف حدة التفكير بذ 
زوال المشكلة وما تسببه من توترات. وأفضل ما يمكن ان يقام به هو عدم 
استياق الأحداث مع التفلؤل بأن القد سبكون أفضل مما سبق( قال 
a pts‏ لأثى gin Sal‏ فلا تمْتَسْحِنُوهُ © (النحل: من AS‏ 


4. تغييرئمط السلوك من خلال التسريب: وهي إستراتيجية تسمى إلى تعديل 
سلوك الفرد ‏ استجابته لصادر ضغوط العمل من خلال الممارسة لتحقيق 
التغير المطلوب والتي تتناول على سبيل المثال الأتي: 
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gt et 
الراحة والاسترخاء: بالحصول على فترات راحة مثاسبة خلال وقت العمل,‎ .١ 
بجانب إجازة رسمية بعيدا عن جو العمل وضغوطه مع ضرورة عدم التفكير بذ‎ 
المشكلات التي تزعجه وممارسة الهوايات والأنشعلة الرياضة المحببة إلى لفسه.‎ 
ويتطلب الاسترخاء البعد عن كل ها يجعل الفرد يتذكر الضفوط حتى يعيد‎ 
الجسم إلى توازنه الطبيعي.‎ 


حيث إن قضاء الإجازة بصورة خاطفة من دون التمتح بها يزيد مستويات 
التوتر النفسي والعصيي بدلاً من ان يحسن النفسية والمزاج. ودعا خبراء الجمعية 
الملكية الطبية 4 لندن اللؤسسات والشركات إلى التأكيد على موظفيها لأخد 
الإجازات المقررة لهم بالكامل: ومدم السماح لهم بالعمل المرهق حتى لا AUS‏ إنتاجية 
العمل بسيب الإجازات المرضية المتكررة. كما أن التمتع بالإجازات يفير من نمط 
الحياة ويدخل البهجة والسرور إلى النقس. 


وفبما يتعلق بالاسترخاء للتغلب على ضفوط العمل أكدت عدة دراسات 
هرضت حديثاً ان العلاج بالتدليك والمساج يحسن من وظيضة الخلايا المناعية ب 
الجسم ويقلل حالان التوترالتي يتعرض لها الإنسان لأنه يقلل من هرمونات التوتر 
الدى الشخص وزيادة كمية خلايا الدم اتبيضاء 2 جسمه؛ لذا فإثه يوصف علاجاً 
tau,‏ اللحفاظ على الصحة واجتناب حالات القلق والاكتكاب. كما ينبفي تفادي 
شرب كميات كبيرة من القهوة اواية منبهات أخرى تبنع الفرد من الحصول على 
الاسترضاء المطلوب (www.albawaba.com)‏ 


اب. التريث وكبح الفضب؛ محاولة إجبار الذات على عدم الانفعال والانتظار 
انلوقت المناسب وعدم التصرع. وبالرهم من ان هذه الاستراتيجية تبدو سلبية إلا 
أنها تجمل شلوك الفرد موجهاً نحو التعامل يفاعلية مع الموقف الضاغط: 
وتحشق له الاسترخاء والتامل بل مصادرالضغوط ومسبياتها والعمل على 
التقييم الهادئ الموضوعي لهاء ومراجعة النفس دون انفعال» مما يكشف عن 
oles!‏ الحقيقية للضغوط أو حجمها الحقيقي الذي يريج الفرد 4 النهاية 


u‏ ووو و س 


ل سه إدارة الوارد البشرية وضغوط العمل والإجفاد الإداري وإدارة السراع 
ل التعامل مع الضفوط. وتغيد هذه الطريقة أيضا B‏ مساعدة القرد على 
تحقيق أهدافه .4 العمل والمحافظة على علاقاته الشخصية. 

ج. القبول والاستسلام: وهو قبول الواقع ومعايشته كما هر والاعتراف به وإن 
كانت هذه الاستراتيجية تتضمن موقفاً سلبياً من الفرد تفيب فيها فاعلية 
حل الموقف إلا انها تسامد على التخلص من تخفيف الضفوط. 


5. التايبد الاجتماصي: ويتمثل Be‏ البحث عن المساندة الاجتماعية من قبل الفرد 
إما للحصول على المعلومات التي تساعد على فهم المشكلة التي تسبب الضغط 
الإيجاد اساليب لحلها أو للم اندة العاطفية التي تعين على تحمل موجة 
الانفعال بإقامة علاقات صداقة حميمة مع أفراد يشعر بالارتياح لهم ويشق 
باتزائهم وصحة حكمهم على الأسور. 

6. فرص العمل البديلة: تستخدم هذه الإستراتيجية بعد فشل جميع المحاولات 
السابقة حين يعتقد الفرد ان ضفوط العمل الواقعة عليه قد تعدت الحد وأنها 
تقرب به من نقطة خطر؛ ومن ثم فإن ترك العمل والبحث عن فرصة عمل 
أخرى بديلة لتغيير الموقف كله هو المل الوميد (إبراهيم: 1994م,106- 
108(« (النهداوي: 1994م 127-125). 

7. طلب المساعدة من المتخصصين؛ يلجا الفرد إلى هذا الأسلوب عندما لا تجدي 
المحاولات السابقة ,2 إعادة بناء الشخصية؛ حيث إن الضغوط قد تكون من 
الحدة بحيث يمجز الشخص عن مواجهتها بالأساليب السابقة مما يحتم طلب 
المساعدة من الأشخاص المتخصصين 4 معالجة الضغوط من اطباء علم 
النغس. 


خالا إدارة الصراع.- 


نظرا لتواجد الأفراد 4 المنظمات ولتباين ثقافتهم وانجاهاتهم واختلاف 
أثماطهم السلوكبة وما تنتجه المنظمات لاختلاط الأغراد مع بعضهم لملبيمة 
العمل المطلوب ينش ب بينهم نوغ مسن التجاذب والتنافر لاختلاف الأهداف 
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pi ett ct 
والسلوكيات. ولهذا سوف نتناول 4 هذا الفصل مفهوم الصراع واسابه وأهميته‎ 
واتجاهاته وتحديد مسبباته واستراتجياته.‎ 


ileal مقهوم‎ 


يعرف الصراع (النزاع) 'بانه تحارض وجهات النظر حول قضية معينة ينتج 
عنه تعطيل أو إرباك القرار بل اختيار البدائل. 


كما يمكن أن يمرف بأنه حائة من التمارض تحدث بين طرفين اواكثر 
نتيجة للتفاعل بينهم يؤدي إلى نشوء حالة من التوتر ‏ العلاقات بين أطراف النزاع 
ينتج عنه ضعف بل الأداء وإرباك تلقرار. 


عرفه مارش / سايمن هو ذلك التغبير او الاختلال الذي يطرا على السلوك 
الممتاد مما يؤدي الى تعطيل ديناميكية نظام اتخاذ القرارات. 

التوتر والتأزم بمظاهر مختلفة بين طرفين كلاهما يحرص على الحاق 
الأذى بالأخر باستخدام جمبع القدرات لتحقيق ذلك الهدف. 

ويعتبر الصراع احد مظاهر البيئة التنظيمسة الحتمية التي لا يكن 
تغاديها. وتختلف درجة حدته وتأثيره على المنظمة والفرد حسب الموضوع واطراف 
النزاع. 


relent اسباب‎ )1 


ولا شك ان للصرع أسبابًا كثيرة يصعب حصرها ولكن يمكن أن نذكر 
مھا مايلي: 


سمس إدارة الوارد البشرية وضغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 
- اختلاف وجهات النظر. 

- اختلاف القيم والاتجاهات. 

¬ اختلاف الخبرات والتجاري. 

- اختلاف الأهداف والفايات. 

- اختلاف أنماط الشخصيات. 

- اختلاف طريقة الحكم على الأشياء. 


telat pains (2‏ 
وهناك مظهران للصراع بة البيئة التنظيمية احدهما إيجابي والآخر سلبي. 


فاما الإيجابي فعندما تغلب المصلحة العامة على المصلحة الذاتية عن 
طريق تطوير التنظيم وتفيير العلافات الصائدة فيه. 


اما السلبي فيحدث عندما تغلب المصلحة الذاتية على الصلحة العامة مما 
يؤثر سلبًا على قوة تماسك الجماعة وتفاعلها وتحقيق اهدافها. 


3( اتجاعات اتصراع؛ 
كما أن هناك عدة اتجاهات حول الصراع 4 المنظمات نذكر منها ما يلي: 


1. الاتجاه الإيجابي: وهو اتجاه ينظر إلى الصراع على انه فرصة جيدة نتلمس 
مواطن الضمف 2 المنظمة ومن ثم إيجاد الحلول الناجمة لها عن طردق قبول 
القترحات ووجهات النظر المختلفة حول موضوعات الخلاف مع تشجيع 
عملبة الإبداع والتفكير الخلاق 2 سبيل تطوير الإجراءات والأساليب 
والهياكل التنظيمية نتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وينام علاقات جبدة بين 
الأفراد عن طريق إحداث تقيير حقيقي للوصول إلى تحقيق الأهداف 
النشودة. 


بتسخ ب ج حي 99 يبي سيم بسب 


لفل promi‏ و س 
2. الاتجاه السلبي؛ وهو اتجاه ينظر إلى الصراع من جانبه السلبي حيث إنه 
يشتت الجهود ويستهلك قدراً كبيراً من موارد المنظمة ويتسبب ‏ زيادة 
ضفوط العمل على الموظفين مما بقلل من الإنتاجية ويضعف الأداء ويوتر 
العلاقات بينهم فيصبح التعاون مستحيلاً مما يتسبب ‏ حالات من العنف 

بين الأشراد. 

3. الاتجاه المتوازن: وهو اتجاه يتظر إلى الصراع نظرة وافعية حيث إن بعض 
الصراعات مرغوب بها والبعض الآخر شير مرغوب بها حسب الظروف 
والإمكانيات. كما ينظرإلى أن بعض الصراعات يمكن تجنيها وعدم 
الاكتراث بها والبعض الآخر يمكن التعامل معها وإدارتها بطريقة فاعلة 
تؤدي إلى حل للمشكلة المسبية للصراع. 


ولا شك أن أحوال الخلاف تتغير وتتبدل فقد يبدا الخلاف خفيًا تتحكم به 
العوامل النفسية المختلفة كالحسد والغيرة والطموح والاتجاهات وغيرها ثم يتطور 
إلى خلاف ملاحظ عندما يدرك أحد الأطزاف الخلاف الخفي ثم يتطور إلى خلاف 
محسوس عندما يكون بإمكان أطراف اخرى ملاحظة الشزاع شم يصل آخيرًا إلى 
خلاف جلي او ظاهراي آنه يصبح واضحًا للعيان يتم التعبير منه بمشاعر واقوال 
وأفعال يغلب عليها الطابع السلبي. 


4) اتواع الصراع: 
وهناك انواع عدة للصراع نذكر منها: 


A‏ الصراع بين الأقراد: وهو الصصراع الذي يحدث بين شخصين أو اكثر. 

2 الصراع داغل جماهات الممل: ويسدث عندما تنقسم جمامة العمل على 
تفسها. 

3. الصراع بين جماعات العمل؛ ويحدث بين مجموعتين ن اواڪٹر. 

4. الصراع بين النظمان: ويحدث نتيجة للمنافسة بين المنظمات التي تقدم 
خدمات gh‏ سلمًا متشابهة. 


سس سس )لو و سس سس 


عله إدارة اطوارد البشرية وشخوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 

وبالإضافة إلى هذه الأتواع من الصراعات Lh‏ هناك نوعًا آخر يسمى الصراع 
الذاتي أو صراع الدور ويحدث عندما يؤدي الموظف أعمالاً تتعارض مع قيمه اوآرائه 
أورغباته الشخصية أوتتعارض مع قيم وآراء ورفبات الأخرين. فقد يكلف الموظف 
بأصمال بسيطة أو غير ضمرورية او يطلب منه أن يؤدي اعمالاً متناقضة من عدة 
مديرين او عند تمارض مطالب العمل من حيث الأوثويات. أما المديرون ققد 
يواجهون صراع الدور عند تخطي خطوط اتسلطة أو عند تعارض مطالب الإدارة مع 
طلبات الموظفين الذين يشرفون عليهم. 


وتجدر الإشارة إلى أن للصراعات HAT‏ إيجابية وأخرى سلبية على المنظمة 
والمرد على حد سواء يل تتعداهما الى شريحة أخرى وهي شريحة العملاء أو 
المستفيدين. 


ويمكن أن نشير اولاً إلى الأثار الإيجابية ومنها على سبيل HL‏ 


— تصحيح الأخطاء والهفوات. 

- إظهارالمشكلات المستترة. 

- إيجاد حلول دالمة للمشكلات. 

- اكتشاف قدرات وإبداعات اللوظفين. 
= وضع الوظف © المكان المناسب. 

— تطوير الأسائيب والإجراءات. 

- تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية. 

- تحديد الاحتياجات الفعلية من الموارد. 
- تدريب القوى البشرية. 

> نمو النافسة الإيجابية. 

- تفعيل مملية تقويم الأداء الوظيفي. 
- انتهاج أسلوب التدوير الوظيضي. 


ell kt‏ عفر وس 
اما الآثار السفبية فتذاكر منهاعا يلي١‏ 


— ظلهور الضفوط النفسية على الأفراد. 
- تدني مستوى الأداء والإنتاجية. 
- إماقة تحقيق الأهداف التنظيمية. 
- سوء العلاقات بين الأفراد. 

— مقاومة التطوير والتفيير. 

> طفيان المصالح اقذاتية. 

- تسرب بعض الموظفين. 

- ضعف الولاء التنظيمي. 

- اتخفاض الرضا الوظيفي. 

— تنامي الاتجاهات السلبية. 

¬ غياب الإبداع والابتكار والمبادرة. 

— نشوم جماعات العمل غير الرسمية. 


5) استراتيجيات إدارة الصراع» 


إن إدارة الصراعات ج المنظمات تتطلب استراتيجيات إدارية مناسبة يمكن ان 
تتعامل مع الصراع بطريقة صحيحة تضمن حلولاً مناسبة وتعل من هذه 
الاستراتيجيات ما يلي: 


1. الاستراتيجية العلمية: وتقوم بتحليل موضوصي لأسباب الصراع ومن ثم وضع 
الحلول المناسية. 

2. الاستراتيجية السياسية: تعطي كل عضو فأ المجموهة حقاً متساويًا 2 
الطرح والمناقشة وإبداء الراي وتاخد راي الأغلبية .2 اتخاذ القرار. 

3. الاستراتيجية القانونية؛ تبحث عن الأنظمة والقوانين بشأن الشكلة ثم تتخن 
ما ينطبق عليها ويالتالي تنفينها. 
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س4 إدارة الموارد الهشرية وشغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 
4 استراتيجية التسلسل الهرمي: وتخضع للسلطة العليا ي المنظمة حسب 
الهيكل التنظيمي لها وتستاتس برايها حول طريقة اتحل. 
5. استراتيجية امشاركة 4 الحل؛ وتتم عن طريق جمع أطراف النزاع حول دائرة 
مستديرة لتبادل وجهان النظر بشان الوصول إلى اتفاق مشترك يرضي 
الجميع. 


6( اساليب (طرق) إدارة الصواع: 


وبالرغم من تعدد الاستراتيجيات لإدارة الصراعات عند كثير من الباحثين 
والمختصين إلا ان هناك عدذا آخر من الأساليب والطرق المشهورة 2 أوساط المنظمات 
ومتخذي القرارات تستخدم بكثرة وفت الحاجة لإدارة الصراع ومنها ما يليد 


[. تجنب الصراع: وهو امتماد اسلوب عدم المواجهة مع الطرف الآخر عن طريق 
التأجيل او الإهمال. ويممل هذا الأسلوب إلى كسب مزيد من الوقت وجمع 
معلومان أكثر واتخاذ القرار الصحيح. كما يتيح الفرصة على التركيز 
على موضومات اكثر أهمية. لكن يجب عدم التسادي فيه لأنه يساعد على 
تراكم الشكلات وتفاقمها. 

2. استخدام القوة؛ يستخدم هذا الأسلوب لإجبار الآخر على قبول وجهة نظر 
معينة أوقيامه بعمل لا بريد القيام به عن طريق استخدام السلطة. ويكون 
هذا الأسلوب مجديًا عندما تكون #ازصةأو ئيس لديك الوق تالكا 
للتفكير أو مع الأفراد النين تجد صعوية 2 انقيادهم. 

3. التكيف او التساهل او التنازل: يعتمد هذا الأسلوب على قبول فكرة الطرف 
الآخر دون النظر إلى ما عندك من اشكار أواراء ويمعنى آخرهو تلبية مطالب 
الأخرين على حساب مطالبك. ويكون هذا الأسلوب ناجها إذا كانت DALAL‏ 
موضوع النزاع تهم الآخرين بدرجة كبيرة بينما لا نهمك بنفس الدرجة. 
ويجب الحدر من الإفراط بلا استخدام هذا الأسلوب حتى لا تظهرامام 
الآخرين بانك شخص ضعيف. 


o A سس سس‎ 
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4. التوفيق gl‏ الساومة: ويمتمد هذا الأسلوب على اسلوب التفاوض وهو ان 
يضحي القرد ببعض مطالبه مقابل تضحية الطرف الآخر ببعض مطالبه 
Lal‏ ويجب على كل طرف من الأطراف ان يكون ملما بمعنى التوفيق وهو 
معرقة الأشياء التي يمكن أن يتخلى عنها والأشياء التي لا يمكن أن يتخلى 
هنها. Lally‏ ما تصل الأطراف 2 هذا الأسلوب إلى حلول وسطية تخلق شيدا 
من التفاهم وتجنبها الوصول إلى طرق مسدودة. 

5. التعاون: يعتمد هذا الأسلوب على العمل على نقاط الوفاق وتجتب نتقاط 
الخلاف. أي العمل على خدمة المصالح الشتركة بين الأطراف. ومع أن هنا 
الأسلوب مفيد تجميع الأطراف إلا ان احتمالية نشوء المشكلات واردة. والسبب 
. ذلك يرجع إلى أن تقاط الاختلاف لم يتم حلها والتفاهم عليها. 


والسؤال الذي يطرح نفسه بل هذا المجال هو كيف نختار الأسلوب المناسب 
لحل صراع معين؟ والجواب يكمن Be‏ تحليل الصرع للتصرف على اسبابه واتاره 
وتحديد أطرافه للتمرف على اهدافهم وغاياتهم ومدى تأثيرهم ومن ثم دراسة 
البدائل المتاحة لاختيار الأتسب منها ا حل الصراع. ويالتالي فإن حل الصراع 
يعتمد على المواقف وعلى الأطراف بالدرجة الأولى . 


7( مستويات الصراع (النزإع).1 المنظمات» 


يوجد اربع مستويان للنزاع ‏ المنظمات. الأول نرّاع داخل الفرد والثاني نزاع 
بين الأغراد والثالث نزاع داخل المجمومة والرابع نزاع بين المجموعات. وهذم النزامات 
لها طبيعة خاصة وتتصف بصفتين الأولى أن الذزاعات تراكمية بمعنى أن نزاع 
جديد يتراكم على تزاع قديم وينتج منه نزاع شامل الاشنین وهکذا. والثاني انها 
نزاعات مترابطة. بمعنى أن كل نزاع مسرتبط بنزاع آخر او نزاعات اخرى. فقد يجد 
lah‏ ما day‏ يشعر بصراع اونزاع 2 البقاء بغ وظيفته وهنا النزاع يؤدي إلى تدهور 
علاقته مع الموظفين الآخرين وينتج عنه نزاع اخروهكذا. 


لال اا 04 ياست 


سه إدارة مواد البهرهة وشغوط العسل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 
اللستوى الأول؛ النزاع داخل الشرد 

يحدث داخل الفرد وياخن شكل نزاع glk pmo‏ نزاع أهداف او شزاع صاعلضي. 
ويواجه الضرد مواقف عليه ان يختار بين بدائل منعددة وتاخذ ثلاثة اشكال: 

الشكل الأول عندما يواجه الفرد مشكلة الاختيار بين بديلين أواكثر 


جميعهم ينتج عنه نتيجة إيجابية أوسارة. مئال ذلك الاخنياربين وظيف نين 
متساويتين. الزايا. 


والشكل الثاني صندما يواجه الفرد مشكلة الاختياربين بديئين او أكثر 
جميعهم ينتج عنه نتيجة سلبية أو غير سارة. مشال ذلك الاختيار بين وظيفتين 
إحداهها تعطي عائد قليل والثاني تتطلب دوام طويل. 


والشكل الثالث عندما يواجه الفرد مشكلة الاختياربين بديلين أواكثر 
جميعهم له نتائج سلبية وإيجابية وسارة وغير سارة. مثال ذلك الاختياربين 
وظيفتين أواكثر وجميع هذه الوظائف لها عائد عائي ولكن صاعات العمل طويلة 
ومكان العمل يبعد كثيرا هن منزله أو خارج وطنه. 


ويزيد من قوة هذا النزاع عدة عوامل مثل تعدد البدالل لحل هذا التزاع 
وتصاوى المزايا السلبية والإيجابية لكل بديل وأخيراً مصدر النزاع. 


ويحدث النزاع داخل الفرد عندما يواجه ما يطلق علية التنافر Repel‏ 
ويحدث التناقر المعرية مندما يواجه الفرد حالة تنافر بين افكاره وسلوكه. ويحاول 
الفرد أن يخضض من هذا النوع من النزاع من خلال الوصول إلى توازن بين افكاره 
وسلوكه. ويتم ذلك من خلال تيبر أفكاره أو سلوكه اوالاثنين مما للوصول إلى 
التوازن. او من خلال السعي للحصول على المزيد من المعلومات لتخفيف هذا التنافر 
للوصول إلى التوازن. 


Set tat 
ويحدث النزاع داخل الضرد هندما يواجه ما يطلق علية الميول النفسية.‎ 

وهده الميول النفسية تحدث عند الفرد دون وعي منه وتدقعه لسلوك غير عقلاني 
وبالتالي تسبب له ازمة تنتج عن تزاع. وهنا السلوك يؤدي إلى فزاع مع اهراد آخرين. 
فقد يكون لدي شخص ما ميل نفسي بعدم الثقة بالآخرين وينتج عنه إذا كان 
مدير! ان يضع الكثير من القيود على سلوك الأفراد من خلال اللوائح والقوانين 


والإجراءات. 


ويحدث النزاع داخل الفرد عندما يواجه ما يطلق علية العنف ف الحصل. 
وينتج عندما يواجه الغرد أساليب مختلقة من العنف Be‏ مجال العمل. 


المستوى الثاني: النزاع بين الأشراد 


ويحدث عندما يدرك فردين أو أكثر ان اتجافات وسلوكهم وأفدافهم 
متعارضة مع اتجاهات وسلوك واهدافه الأخرين. وينحصر هذا النزاع 2 التعارض ها 
الأدوارالتي يقسوم بهما الأفراد ف المنظمات. او الفموض 4 الأدوار نكل فرد. او 
الاختلاف 2 شخصيات الأفراد. ويحدث التعارض #2 الأدوارعندما يرى الضرد 
تناقض ذا ما براه ويسمعه من الفرد وسلوك هذا الفرد. والغموض ب الأدوار يحدث 
عندما يحيط الفموض بدور الفرد 4 المنظمة. أما الاختلافات بين الأغراد فتنتج OM‏ 
بعض الأفراد من الصعب التعامل ممهم وينتج التزاع بسيب هذه الصفة 2 
المستوى الثالث؛ النزاع 4 المجمومات 


وهو وجود مشاكل واختلافات بين بعض أو كل أعضاء للفريق مما من 
شانه أن يؤثر على كشاءة الفريق وفعاليته. واقرب مثال لذلك المنظمات التي 
تملكها ونديرها عاثلات وخصوصا عند كبر سن مالك الشركة أو وفاته. 


¢ إدارةالموارد البهرية وشغوط العمل والإجهاد الإداري وإدارة الصراع 
المستوى الرابع: النزاع بين المجموهات 


ويحدث Laie‏ تكون هناك ممارضة وعدم اتفاق وصراعات يرن المجموصات أو 
فرق العمل. ومتال ذلك ما يحدث بين اتحاد الطلبة والإدارة الجاممية. او بين 
النقابات وإدارات المنظمات. 


المستوى الخامس: الصراع بين المنظمات 


- شح الموارد المانية +المواد الخام +الأيدي العاملة + ندرة الأسواق قد تدفع 
المنظمات إلى الدخول 4 صراع من اجل الحصول على اكبر قدر ممكن من 
مقومات حياتها. 

- كلما اختلفت الأهداف بين أطراف النزاع + هناد اعتماد كاصل على وارد 
مشتركة + تداخل انشطهم زادت حدة الصراع.. والعكس. 


بك الفصل العشرون So‏ 


إحمارة الموارت البشرية وإحسارة 
المخاطر 


HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 
AND RISK MANAGEMENT 


لعل لل س إدارة لوار البهرية وإدارة اللطاطر 
إدارة الموارد البهرية وإدارة المخاطر 
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND RISK‏ 
MANAGEMENT‏ 

لقد ازدادت اعمية مفهوم إدارة الموارد اليشرية 4 السنوات الأخيرة ليس 
فقط كايدلوجية ولكن كإستراتيجية لدعم المؤسسة. وقد اقتنمت الإدارة الحديثة 
.+ الاتصالات إن النجاح طويل الأمد والبقاء على قيد الحياة للمؤسسة يشمل 
العاقة بين الكوادر والإنتاجية. ويجب إصادة النظر با لفكرة القائكة بآن الموظفين 
مدعمين بقوائين الصناعة ونشاط الاتحادات العمالية تضمن بقاء طويل الأمد 
اللمؤسسة. وقد دلت الخبرة من عمل إدارة الموارد البشرية بان هناك اتجاهان 
متوازيان للمغاهيم هي: 


نظرة إدارة الموارد البشرية التي تشمل التطوير المنظم ونمو الكفاءة للأقراد 
4 المؤسسة. 


النظرة الموجهة للأعمال التي تتطلب التوجه للخدمة وخلق المنافسة بين 
الموظفين. 


هذان المفهومان يشيران إلى انه إذا حدث شيء خاطئ فان العواقب على 
الأفراد وعلى الأعمال ستسيب الخسارة. ولكن كيف يمكن للإدارة منع الخسارة 
بالنسبة للأظراد والمؤسسة على حد سواء. 
إدارة الموارد البشرية وإدارة المخاطره 
1) مفهوم 

يشمل مفهوم إدارة المخاطر المواضيع التالبة؛ الإصابة الشخصية إصابة 
الببلة؛ هدم الممتلكات: استحقاق الديون: النشاطات الإجرامية والخسالر المترنبة 
عنها بما 4 ذلك الشهرة. إن إدارة الموارد البشرية وإدارة المخاطر تشمل المخاطرة التي 
se‏ 41 يي سم 


لفل pat‏ 
قد يسببها الفرد 4 االإسسة. ومن الأمثلة ملى هذه المخاطر: الاحتيال: السرقات 
الانشقاق: بيع المعلومات, الإهمال.. الخ. ويعتبر بحث هذه الأمور باتفتاحية يذ 
العديد من المنظمات من المحرمات ولا يرغب tel‏ المحديث عن ذلك حتى لو 
كان الأمر حقيقة واضحة ومعروفة. ولا يسمح بالحديث عن ذلك OY‏ قد ينعكس 
سلباً على الإدارة أويمكن ان يبرهن على عدم وجود نظام ب المؤسسة. ومن المعلوم بان 
النشاطات الإجرامية 2 بعض مؤسسات الاتصالات قد سببت خسائر فادحة. ويتم 
التستر على هذه الأحداث 4 معظم الحالات وقلة من الئاس تعرف ما حدث. وهذا 
النوع من التستر لا يساعد الؤسسة ف التغلب على المصاهب. فالإهمال hy‏ اداء 
الواجب Be‏ انظمة الاتصالات موجود. والتماسك بين الكوادر سيجمل من الصعب 

تغيير النظام القائم او التغلب على الإهمال المشار إليه. 


1 الأشداف: 
ويمكن تلخيص أهداف الفصل فيما يلي 


إبراز الاستراتيجيات والطرق والوساكل الممكنة لتقليل المخاطر (عدم 
التاكد). 


وصف وإيجاد الحلول لتقليل المخاطربالنسبة للكوادر والزبائن المعنيين 
بالمخاطر العالية. 


اهتمام مدراء الوارد البشرية إلى موضوع إدارة المماطر والقيام بنشاطات 
للتقليل من المخاطر على الأفراد. 


1.2 فشاطات إدارة الخاطره 
وتشمل فنشاطات إدارة المخاطر الخطوات التالية؛ 


الخطر (متى واين يمكن ان يحدث). 
هږو 


ست سب ‏ ل يه إدارةالموارد البشرية وإدارة المخاطر 
تحديد الخطر (الكلفة و/ أو الخسارة التي يسببها الضرر). 
النحكم بالخطر (الإجراءاث الكفيلة بتقديل gl‏ منع الضرر) . 
تحليل الخطر (يشمل اول خملوتين). 
2) الإستراتيجية المإسسية ف ممالجة المخاطره 
Lends‏ يلي اهم العناصر الأساسية تلمخاطرالتي يمكن وضعها 4 خطة المؤسسة: 
© المخاطرالماليية: 
- ضياع الأموال عند اخذ قرض خارجي بسبب تغير اسعار المملات. 
¬ الفوائد العالية على الأموال المقترضة. 
- مخاطر الأعمال بما ل ذلك الأعمال الذهبية 
> فقدان .مصة ب السوق اووضع أسمارسوق خاطكة (نقص لا العائدات). 
- كشف العلومات للمنافسين عن سياسة التسهير ونسبة المشاركة بيذ 
السوق. 
¬ الإستراتيجية والوسائل الخاصة للتمامل مع الزيائن. 
— التقويم المنظم وتحليل المملومات. 
© الکوارث 
- الأضراربالممتلكات يسبب الهزات الأرضية والحرائق والإرهاب... وغير ذلك. 
“ مشاطر الأمن الوطني ا حالة النشاطات العسكرية... وغير ذلك. 


elt‏ ع ا 


الأمن الصناصيه 
- بيئة العمل وسلامه الممل. 


التاميسن 


~ سياسة التأمين بالنسبة للكوادروالممتلكات يجب ان تبني على أساس تحدیل 
الخاطر. 

> الشهرة والنوايا الحسنة. 

- الصورة والثقة بمتظمة الاتصالات. 

~ المعلومات الإحصائية وميزان المدفوعات والعلومات التي تدعم النشاطات 
ونتائج عمليات التشفيل. 


3( مفهوم إدارة المغاطر كجزء من الإستراتيجية المؤسسدية 


ويتم وصف سياسة كيفبة التعامل مع المخاطر Bale‏ 4 الإستراتيجية 
المؤسسية؛ ويمكن لأهداف النشاطات إن تكون مؤشرات على مستويات الخسارة 
المتوقمة أو حدود هذه الخسائر. 


1-3 المخاطرالمعادية: 


ويمكن معالجة المخاطرالعادية كاحداث يومية مثل تجاوزالحدود او 
التجاوز.. الخ . وهناك عدد من النشاطات لتقليل آثار هذه التجاوزات والخلل مثل: 


— تخزين قطع الغيار (تبديل الوحدات العطوية). 
¬ تربكيب وحدات احتياط إمثل مولدات الطاقة). 
- الاستئمار 2 انظمة المراقبة (أنظمة الإندار). 
¬ قعيين "نواب” pga‏ ذات القيمة. 


ti هخ‎ —_———_ 


سه إدارة ورد البشرية وإدارة الخاطر 


منع السرقات بوسائل امن جيدة والحماية من الدمار الناتج هن الحريق... 
الخ. 


2-3 المخاطر المركبة: 


تكون العمليات ضهن المخاطر المركبة متكامئة ب4 عملية القرارات الإدارية. 
ومن هذه النشاطات ما يني؛ 


استراتيجيات استثمار بدينة (ومن الهم وصف هذه البدائل واخذها 
بالامتبار) وتشمل هذه الاستراتيجيات إيجاد الطرق البديلة ‏ الشبكة. 


تنويع نطاق الخدمات او المنتجات لتلبية الاحتياجات المتنوعة للسوق (حيث 
الا يتم الاعتماد على منتج واحد فقط). 


التركيز على العمل الرئيس لزيادة الفمالية وتمزيز المنافسة. 


يتبع تطوير انتج البحث التقني ويتم تحضيره لضم منتجات جديدة. 
ويمكن اعتبار عملية التبرير المنطقية اليومية جزءا من هذه المملية التعلويرية. 


تطويرالموارد البشرية. رفع مستوى الكوادر لتكون قادرة على تلبية الطلب 
المستقبلي وتعيين الكوادر الجديدة اعتمادا على الطلب المستقبلي. 


3-3 المخاطر الكبيرة: 


وهي المخاطر التي يمكن أن تؤدي إلى خروج الشركة خارج نطاق الأعمال 
بسبب تقادم منتجاتها. وللنتغلب على مثل هذه المخاطر فان احد الاستراتيجيات 
الرئيسية للمزودين الكبار وجود |بحاث مكثضة وتطوير فطاع التخطيط للمنتجات 
المستقبلية. ولا تستطيع مؤسسات الاتصالات الصفيرة الساهمة ‏ عمليات البحث 
ولا تسنطيع توفير موارد خاصة لثل هذه النشاطات. 


هوې و د 


oy et 
وتشمل عملية التحليل لمواجهة المخاطر الكبيرة الممليات التالية:‎ 


- نجديد التقئية (تحديد الأجهزة والمعدات القديمة). 
- الأبحاث الأساسية والتطوير (تحديد العمر الاقتصادي للمنتجات 
والخدمات). 


4( إدارة المخاطر كجزم من الثقافة المؤسسة: 


والسؤال الأكثر أهمية هو "كيف تكون إدارة المخاطر جزءا من الإدارة 
الثقافية © الشركة" كيف يعرف موضع المخاطر وكيف تتم العناية به علي 
المستويات الختلفة لمؤسسة الاتصمالات؟ وتختلف المخاطر من ثقافة إلى أخرى. 
ويعتبر الإطار الأكثر قبولا لهذه الاختلافات هو ذلك الإطار الذي تم وصفه ج 
اليحث المقدم من هو ستفيد 10151606]. ويرى هذا الإطار إن هناك خمسة ابعاد 4 
الثقافات الوطئية: واحدها الابتعاد عن الأمور غير المؤكدة. وهنا يحدد بالمدي الذي 
يشعر الناس تجاهه بالخوف من عدم التأكد وهموض الحالات ويسعون لتجتبها. 
وتتميز الدول النامية بالثقافة التي تظهر تجنب الخوض ذ الأمور غير المؤكدة. 
ويجعل التطور السباسي الذي يصعب توقعه (تؤثر فيه المؤثرات الخارجية) عملية 
التخطيط واتخاذ القرار معتمدة بشكل كبير جدا على القرارات التي AES‏ على 
مستوى الإدارة العليا. وه تفس الوقت يمكن ان يتفير القرار Re‏ اليوم التالي بسبب 
التاثير السياسي. وتمتمد الثقاضة المؤسسية بشكل كبير على قرارات السوزراء 
ومجلس الوزراء.... الخ. 


1-4 المحاسبة والثقة, 


يجب أن تضم العناصصر الأساسية لإدارة المخاطر إلى الوصف الوظبفي 
لاإدارة والكواهر. ويستم تحديد نظام تحمل المسؤولية والصلاحية © الوصف 
الوظيفي. وتوجه الإجراءات التوقعة إلى اوامسر العمل والى طلبات المشتريات 


ساس شخ 41 بي Sa‏ 


ل لس ل ل سس yh hh)‏ الهضوية وإدارة المخاطر 
المحلية... الخ . ويتم وصف حدود المشتريات المحلية بوضوح وتوضيح حدود إجراءات 
التعيين. 


2-4 السرصة بل اتخاذ القرارات: 


واحد المخاطر الشائعة هو عدم الاهتمام بالأشياء. حيث يتم تاجيل الأمور 
الصعبة وغير المسارة ‏ بعض مؤسسات الاتصالات. ويعتبر التوقيت مهم(موعد 
اتخاذ القرار) و كذ نلك التأخير, عند شعور المدير بأنه لا يتم إتبام الإجراءات 
الصحيحة. ويقلل اتخاذ إجراءات سريمة من المخاطر)النتائج السلبية). ومن 
الصعب معالجة الحالات يعد مرور الوقت محدد. 


5) تتفيذ القواعد والتعليمات بالقوة: 


الطريقة الطبيعية لإدارة وقيادة الملإسسات هي طريقة الإدارة بالأهداقف 
(80). ويوجد لبمض المهام (مثل السلامة والتعامل مع السيولة) قواعد 
وتعليمات. إما الضعف الشائع 4 العديد من ا لمؤسسات فهو عدم تعميم هذه القواعد 
والتعليمات. ومن النادرمتابعة تنحديث او إدخال قواعد جديدة. ويتم تناسي 
إجراءات التحليل والبحث عن الأمور الواجب تحصينها. 


1-5 قواعد السلامة والتمنيمات» 


وعادة ما يتم إتباع تعليمات السلامة الجديدة بشكل جيد. وهناك نزعة 
النسيان مراجعة القواعد القديمة وتطويرها لتواكب التطور (خاصة عندما تتغفير 
البيكة). وعلى الإدارة عمل متابمة منظمة بحيث تكون احد عاداتها الحسنة. و 
العديد من الحالات يتم تخطي التعليمات عند إدخال طرق جديدة وادوات جديدة. 
ويمكن أن تتغير المعايير بسبب الاتفاقيات الدولية [رموز الألوان: والترميزات... الخ). 
أن توزيع مثل هذه العلومات والمتابعة لكيفية استعمال المعلومات هي طريقة أخرى 
اللتقئيل من المخاطر. 
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التصل العشرون ‏ 2 OO‏ 
2-5 التصرف بالسيولة 


وتخضع هذه التمليمات للشروط والمعايير الوطنية والدولية وتحتمد من 
قبل مؤسسات الاتصالات. والمثال التقنيدي: يجب ندقيق المدفوعات بواسطة 
شخصين مخولين ويجب إن تدخل كل الأموال المقبوضة دفتر الأستاذ. ويشكل 
مشابه هناك حماية بيئة ضد السطو والسرقة. 


3-5 الخصوصات, 


وهناك نوع ان من الخصومات التي تواجهها المؤسسة وتتعلق بالأمور 
القانونية: المهام اتقانونية وإدارة الموارد البشرية. وتتعامل المهام القانونية مع 
الخصومات الخارجية؛ اما إدارة الموارد البشرية فتتعامل مع الخصومات الدالخلية. 
وتتعامل الأولى من خلال القوانين وتمثل الشركة ذ المحاكم 4 القضايا المرفوعة 
سواء صن قبل أو على الإفراد او المجمومات خارج مؤسسة الاتصدالات. أما الثائية 
فتمثل الشركة Be‏ الخصومات التي تحدث بين الأشراد بل داخل المؤسسة اويين 
الاتحادات العمالية والمؤسسة. ويجب أن تكون الإجراءات موصوفة ومعروفة للقائمين 
على هذه المهام. ومثال على ما ورد الخصومات المتعلقة بالتصرف او الأدب. 


6( هل يعرف الستخدم المادي القواعد والتعليمات: 


تشكل القواعد والتعليمات المصعمة جيدا ونظام التوزيع وعمليات المتابعة 
الكيفية تطبيق القواصد والتعليمات العنامسر الأساسية ب إدارة الخاطر. وتدل 
الخبرة على ضعف المتطلبات الأساسية ف العديد من مؤسصات الاتصالات للتأكد 
من معرفة الكادر للقواعد والتعليمات. وتشكل معرفة الكادر تلقواعد والتدليمات 
عامل دعم للإدارة. 


علس لس سس إدارة الوارد الهضرية وإنارة المخاطر 
6-1 المعلومات: 


وهناك دوما مخاطرتئتج من انتشار معلومات خاطفة صن التعليمات 
والقواعد والإجراءات. والنمط العدائد هو تضمين الأخبار الجيدة ونسيان الالتزامات 
السيئة. ويجب أن يكون هناك نظام متابعة للتأكد من فهم الموظفين للتمليمات 
ونظام تحكم جيد للتأكد من وصول المعلومات. وقد ازدادت أهمية إعطاء المعلومات 
الصحبحة .ظط البيئة التنافسية. 


6-2 القرارات على المستوى الصحيح .2 المؤسسة: 


ويتم اتغاذ الكسثير من القرارات على ال مستويات الحليا Be‏ مؤسسات 
الاتصالات. ويتم إرهاق المدير العام بالقرارات اليومية التي يجب اتخاذها. وبالتالي 
تزداد احتمالية ارتكاب الأخطاء بسبب الضغط الذي يتعرض له المدير العام. 


7) المسراء ب إدارة المخاطرة 


ويمثل المدير الشركة باستمران وهنا الدور يشمل التعامل مع المخاطره 
وخاصة مدراء الإدارة العليا. وكلما كان الموقع ل قمة الهرم كلما زادت الخاطر 
ذات العلاقة للأعمال التي يقوم بها والفرص المتاحة [المخاطر انتجارية). 


1-7 اسنوب إدارة المخاطره 


وتي فوم إنارة الا اط رليات ا لي تمنى plo Stl dapat‏ وتهليل: 
المخاطر وتحديد المخاطر وإقتراح النشاطات الكفيلة بتقليل هذه المخاطر. ومكمشال 
على تطبيق مثل هذه الطرق؛ عندما يتم التاكد بان ا لكادر الحلي والخارجي لا 
يستطيع التعامل مع الوئالق (نقل المشتركين ومواقع الشبكة وفواتير الخدمة... 
الخ). والهدف الأساسي لإدارة المخاطر هو منع حدوث الدمار بشكل او باخر. وتتطلب 
كافة الأعمال المطلوية لتجنب الدمار والحماية وتوفير البدائل ووضع تعليمات 
الحماية والأمان والتامين وغيرها كلفة معبنة. وجدوى إدارة المخاطر يجب أن توفر 

> 419 > 


الفصل gp‏ مص 
الحكم على مقارنة كلفة المخاطر مع كلفه تعديل الدمار وتعويض الخسارة ب2 
الداخل. 


2-7 بدائل 4 تعليمات الاستثمار وتحليل المخاطرء 


تعتمد جودة عملية اتخاذ القرارعلى وجود خطط بديلة لعملية الاستثمار. 
وتقطه البداية هي تقدير (التوقع) السوق والد خل المتوقع والفوائد من السوق. 
وبيوصف البداثل (الطلب والكلفة) يتم توفير المرونة وخلق الحلول الأخرى لصانحي 
القرار. و نفس الوقت فان تسليل المضاطر سيفلل الخطر الاقتصادي الإجمالي 
(مخاطر الأعمال). التفيير ب الدخل؛ الد خل» شروط الفروض مرونة: الأسمار: سعر 
العملة سعرالسوق) التضخم التنافس؛ نسب الاستهلاك تقدير الكلغة الضرائبز 


8) العناية الخاصة بالسيولة. 


تعتبر السيولة احد اهم المهام التشريعية 4 إدارة المقاطر. والخطر 
الشخصي للذين النين يحملون النقود اكير من غيره بلا مؤسسات الاتصالات. 
وسيتم لاحقا التطرق لبعض النقاط ذات العلاقة بمثل هذا النوع من المخاطر. فإذا 
تم تمميم الأخطاء أوسوء السلوك ‏ عملية الفوترة أوالنشاطات الإجرامية وعلم 
بها الزيائن فان ذلك سيؤثر سلبا على سمعة مؤسسة الاتصالات, والنتيجة لذلك 
هي زيادة عدد الشكاوي والخسارة ‏ السسابات. 


1-8 إغلاق الدشقاتره 


العملية المنظمة للا إغلاق الدفاتر (دفتر الأستاذ) ستعطي الفرصة للتحكم 
بالسيولة. ولذلك فانه من الأهمية بمكان ان لا يكون هناك تأخير ب4 مثل العملية. 
وستتحمل الإدارة مخاطر إضافية إذا حدث تاخير #4 هذه العملية. 


سه إدارة الموارد البشرية وإدارة المطاطر 
2-8 استقبال السيولة الثقدية, 


هناك عدة #واعد يجب إتباهها Fable‏ عند التعاسل مع السيولة. فمن المهم 
عند الحصول على النقد بان يتم إعطاء مقدم النقد سند قبض بذلك. وهذه 
السندات يجب ان تكون لها أرقام متسلسلة ويجب أن يتم التأكد من هذا التساسل. 


3-8 العلاجية الدع 


إن إجراءات الدفع يجب أن يتم تحديدها بدقة (انظرا لفقرة 5 - 2). ويمكن 
إجراء التحكم من قبل جهة مستقلة عن المؤسسة. إن تنظيم هذه العملية للراوتب 
والمكافئات عبر البنوك سوف يحسن من فعائيتها وكن لك يرفع من سريتها وامنها . 


9) دفع المكاظآت والممل Wilco‏ 


إن دفع الرواتب والمكاقئات لا زال يعمل على الأساس النقدي #الكثير من 
مؤسسات الاتصالاث. ويتم دفع الرواتب يومبا ب الحديد من الأقطار (خاصة تلك 
التي تعاني من ارتفاع نسبة التضخم) بناءاً على طلب الكوادر. وتحدث ل مثل هنه 
الدول العديد عن حالات السرقة والسطو. وتكون كلفة المخاطر عالية لأنها تتطلب 
توفير امن (ضا لحماية الأفراد. إضافة للخسارة 4 الإنتاج يوم الدقع ذهاب 
العديدين للتسوق (خوفا من ارتفاع الأسعار ج اليوم التالي). 
1-9 المكافآت: 

الهدف الرئيسي للمكافقات هو تغطية الكلفة الناتجة من بعض الأعمال 
(مهام واجبات). ومن الأمثلة على ذلك مكاففات السفر. وهناك تطبيقات لكيفية 
استخدام المكافنات كجزء من نظام الرواتب 4 العديد من مؤسسات الاتصالات. 
والخطر الناتج عن ذلك يشمل سوء استخدام الزيادة عتدما تصبح هذه المكافدات 
جزءا من نظام الرواتب. 
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اناسل tpt‏ 
2-9 العمل الإضاااء 


وتكون الإجراءات الإدارية للتاكد من لزوم العمل الإضاة ام لا عملية 
معقدة جدا. والمبدا العام للك هو ضمان العمل الإضاية قبل العمل به. وعلى مدير 
المشروع او المدير المصادقة على العمل الاضاظ مقدما. ويجب عمل ذلك من خلال 
العلاقة بين النتائج اللازمة والموازتة. 


0) دور الاتحادات, 


إن الدبر الأساسي لإدارة المخاطر لخ العلاقة معالاتحادات هو تشجيع 
أهداف الاتحادات لحماية مصائح اعضاتها . وعلى الإدارة اخن المخاطرة بالحسبان 
عند التقاء الاتحادات والنقاش معها. وتكون المخاطرة الكبرى من الإدارة هي تجنب 
الخوض بلا بض الأم ور املا بلا عدم حدوثها. وهناك Lage‏ جائب غير رسمي 2 
العديد من اللؤسسات له القديرة على الوصول للمعلومات آينما كانت. وهذا هو 
الخطأ الشائع بلا العلاقة مع الاتحادات ويمكن ان يخلق العديد من المشامكل التي لا 
الزوم لها. 


(I‏ التدريب على إدارة المخاطر ونقليل عملية الوقوع & الممخاطر 


الهدف التدريبي الأساسي هذا الموضوع هو تحسين المواقف والولاء 
الأشربكة. ويتم بناء المواقف تجاه المخاطر بالتدريب والدراسات للحالات المختلفة. 
ويتمتع العديد من زيائن الاتصالات بالخبرات الطويلة به إدارة الخاطر ويطلبون ان 
يكون وموضوع المخاطر موضوعا ذو وجود دائم Ze‏ الأعمال التي تمارسها المؤسسة. 
ولبدء عملية التدريب على إدارة المخاطر فان الموضوع حساس نوع ما خاصة 4 
البداية ولكنه من المهم إعطاء تدريب اولي و حالة النجاح يتبع بعملية التدريب 
الأساسية لجموعة من الأشخاص الذين سيقومون بالممل ا مجال إدارة المخاطر. 
وتحتاج الؤسسة لعدة سنوات للاستجابة الكاملة لموضوع إدارة المخاطر. 


هږو 


> الفصل الحادي والعشرون عي 


الائ والسمات الجديدة لمیر 
إصارة som jl gall‏ البشرية 
فيي صطل المتفيرات البيئية 
لمنظظمات الأعمال الحدولية 


سه الخصالص والسمات الجديدة مدير إدارة اموارد البشرية 
الخصالص والسمات الجديدة طدير إدارة الموارد البضرية 
في JB‏ المتغيرات البيئية لنظمات الأعمال الدولية 


المقدمةء 


هذا الفصل يتم إلقاء الضوء على عدد من المتغيرات الثي تساهم 4 
مساعدة إدارة الموارد البشرية لإ منظمة الأعمال على فهم بيدتها الدولية التي 
تتطلب فهدا واسها من أجل تحديد روى ورسالة المنظمة الدولية واتعكاساتها على 
ادارة الموارد البشرية ووظائفها وبالتائي على خصائص مدير ادارة الموارد البشرية 
الجديدة بغ ظل البيئة والتغيرات البيكية الجديدة لمنظمات الاعمال. 


ويذلك سيتم تسليط الضوء من خلال هذا الفصل على الجوانب التالية: 


. مشهوم البيكة الشارجية الدولية للنظمة الأصمال. 
. العوامل وا 
٠‏ روى ورسالة منظمة الأعمال الدولية. 

. آثرالبيثئة الجديدة على وظائض إدارة الموارد البشرية. 

. اشرالبيئة الجديدة على خصائص مدير ادارة الموارد البشرية. 


ات البيئية الخارجية لنظمة الأعمال. 


فغ فا we‏ 
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وظائف ادارة 
متغيرات Bed‏ 
الدولية النارجية الموارد البشرية 
العامة deka‏ 

diet‏ الدوئية 


سسا ل“ ا 


لخصائص وسمات 
متغيرات البيئة 
الدولية الخارجية هدير ادارة الموارد 
الخاصة لنظمة البشرية الدولية 
الاصمال 


أولا؛ مهوم البيدة الخارجية الدولية, 


لقد وردت العديد من الضاهيم للبيئة الخارجية الدولية لمنظمة الاعمال. 
حيث یری (Porter)‏ 


باتها هي مجمل المناصر والمكونات التي تقع خارج حدود منظمة الاعمال 
وخارج حدود الدولة التي تعمل فيها ولها تأشير شمولي على عمل | انظمة. 


2 حين يري (Michael)‏ إنها تركيب معقد يتطلب من منظبة الاعبال 
أن تعمل على تطوير اسالبب واليات العمل لأجل ان تستطيع من التعامل مع 
التعقيد الحاصل 2 البيئة الخارجية للمنظمة. 


ه4 اللصالس والسمات الجدبدة كدير إدارة الوارد البشرية. 

إن هذا القهم للبيئة الخارجية لنخلمة الاعمال يتطلب إجراء التحليل 
السليم تهنه البيشة لأجل المساهمة ب تحسين مجمومة من الفوائد للمنظمة 
(التداوي, 2009( متهاد 


1. المساهمة ب معرفة المتغيرات ومدى تأثيرها Be‏ عمل المنظمة. 

2. المساهمة Be‏ معرفة العوامل المأثرة 2 عمل المنظمة. 

3. المساهمة ayes‏ نقاط القوة ونقاط الضمف ف مختلف مجالات عمل 
المتظمة. 

4. المساهمة ف معرفة الفرص المتاحة اعام المنظمة. 

5 . المساهمة ب معرفة التهديدات التي تهدد عمل المنظمة مستقبلا . 

6. المساهمة ب بناء الاستراتيجيات المختلضة للمنظمة ويشكل خاص المساهمة بذ 


بناء استراتيجية ادارة الموارد البشرية. 


تاتيا عوامل ومتغيرات البيخة الطارجية الدوئية لمنظمة الاعمال- 


القد اوردت الادبيات المختلفة بان البيئة الخارجية لمنظمة الاعمال تقسم الى 
قسمين وان كل قسم منها يتضمن مجموعة من المتفيرات والموامل التي تؤث ري 
عمل منظمة الأعمال والش كل رقم(2) يوضح ذلك حيث نرى ان اقسام البيئة 
الخارجية هي: 


1. البيكة الخارجية العامة 


لأجل ان تتمكن منظمة الاعمال مسن استخلاص النتائج وانتاثيرات 
الايجابية والسلبية وتصهل عملية تحديد الخيارات الاستراتيجية للمنظمة يتطلب 


تحديد الاتي.- 


1 تحديد جميع الحالات الوجودة 4 البيئة الخارجية للمنظمة. 
ب. تحديد المحيط العام الذي تعمل به منظمة الاعمال. 
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الفصلالحادي titty‏ بإ 


og‏ تحديد ابرزمكونات البيدة الخارجية العامة والتي تتضمن.- 


(I‏ الجائب الاقتصادي. 
2) الجائب RUSS‏ 
3) الجانبالاجتماعي. 
4) الجاتب الفكري. 
5) الجانب المعلوماتي. 


ونرى ان هتالك مجموعة من الجوائب قد اصيحت تؤثر بل عمل منظمة 
الاعمال بشكل كبير جدا حيث اصبحت تنمكس على هذه التفيرات وتجملها تؤثر 2 
عمل منظمة الاعمال بشكل كبير جدا وخاصة ‏ مجال ادارة الموارد البشرية ومنها: 


1) العولة. 
2( الجودة والنوهية. 
3) المعرشة. 
4( تنوع قوة الممل. 
5) البمد الأخلاقي. 


ه4 التصالص والسمات الجديدة مدير إدارة الوارد البهرية 


2. البيدة الخارجية الخاصة, 


يتضمن هذا النوع من البيئة مجمومة من المتخيرات ذات التأثير المباشر على 
عمل منظمة الاعمال ومن جائب اخر تشير هذه المتفيرات الى مجموعة من المكوئات 
الحقيقية (افراد - جماعات) الذي يجب ان يتفاعلوا مع المنظمة من اجل بقالها 
ونجاحها واستمرارها ومن ابرز العوامل المكونة لها هي؛ 
أ. العملاء؛الزيائن الذين يستخدمون او يشترون السلعة او الخدمة المنتجة من 
منظمة الاعمال. 
ب. الوردون او المجهزون: الافراد الذين يعملون على تجهيز ما تحتاج اليه منظمة 
الاعمال 2 عملياتها الختلغفة. 
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الفسل الادي ng‏ سس سس مص 
ح. اللنافسون: وهم الافراد او المنظسات التي تتعامل مع نفس المنتج ا والخدمة 
وتقدمها الى نفس الزيالن. 
د. القالونيين: مجموعة الوكالات الحكومية التي لها قوانين نافدة gh‏ قاثيرات 
فانونية تؤثر على عمل المتظمة. 


ان معنبة تحليل البيئة الخارجية الخاصة تساعد النظمة على تشخيص: 


1. معرفة وتوضح نطاق التناطسي الذي تعيشه المنظمة. 

2. تساعد المنظمة ے التركيز على المنظمات المنافسة ومعرفة المنافسين بشكل 
wey‏ 

3. تساعد المنظمة على تحديد عوامل النجاح والتركيز عليها من اجل ضمان 
تحقيق النجاح. 

4. تساعد اللمنظمة على الغيام بتطويرادوات التقييم المستخدمة 4 المنظمة, 


ثانثاء رؤى ورصالة منظمة الاعمال ية مجال اذارة الموارد البشرية الدولية- 


تمتبر رؤية (Vision)‏ ورسالة (Mission)‏ متغيرين اساسين ‏ مجال بناء 
استراتيجية ادارة الموارد البشرية لان المورد البشري هو العنصر الحاسم اوضع كل 
منالرؤيا والرسالة للمنظمة. و4 نفس الوقت فهوالذي يساهم & تحقيقها 
وتحويلها الى استراتيجية عمل ومن ثم الى خطة. 


وتعبر الرؤية (هي ما تعلمح اليه منظمة الاعمال ان تكون عليه او تحققه او 


ان توجده ا مجال عملها (21197612). 


ويذلك فان منظمة الاعمال الاجل ان تحقق النجاح #اداء عملها لابد ان 
تخلق Habs‏ ايجابيا ولابد ان تكون ممتلكة نرؤيا مستقبلية واضحة ودقيقة يمكن ان 
تتحدد agi‏ 


سه الصائص والسمات الجديدة طدير إدارة اموارد البشرية 

اهميتها 4 مراقبة مستقبل المنظمة #بيئاتها التنافسية المختلفة. 

. المساهمة 2 احداث تغيرات جوهرية مطلوبة 4 مختلف مجالات عمل المنظمة. 

. انها تعطي المبرر لتبني نماذج سلوكية ويما يتلائم ومواردها البشرية. 

. تبني حالة من التفاعل الايجابي داخل المنظمة بين جميع العاملين. 

. تحقيق مزايا التفوق الحقيقي وتلبية حاجات ومتطلبات جميع الاطراف بذ 
المنظمة وخاصة الموارد البشرية العاملة فيها. 


weber = 


ولاجل ان تساهم المنظية ب خلق Lady‏ فاعلة وناجحة ‏ مجال ادارة الموارد 
البشرية لابد من القيام بالاتي- 


أ. ان تكون الرؤية مختصرة ويسيطة وواضحة تحمل حلما يعبر من التحدي 
الحقيقي للمنظمة ومواردها البشرية. 

ب. ان تكون الرؤية ملبية لطموحات وتطلمات جميع الاطراف وبشكل خاص 
الموارد البشرية العاملة 2 المنظمة. 


ج. ان تكون رؤية المنظمة واقعبة وممكنة | من قبل الموارد البشرية العاملة 
ب المنظمة. 
د. ان تكون الرؤية نساهم به تحقيق الحماس لدى جمبع العامفين 4 اللنظمة 
وان نكون مترابطة. 
رسالة المنظمةء 


تعتبر الرسالة (Mission)‏ المنصر الثاني المترابطة والمكمل ترؤية المنظمة 
وهي تعبر عن سيب وجود المنخلمة حيث انها تجيب على التساؤلات التالية- 


|. ماهي الاعمال الحالية والمستقبلية لنظمة الاعمال9 
ب. من هم الموارد البشرية كما ونوعا التي يجب ان تحمل أ المنظمة؟ 
ج. ما هي المقايبس لنجاح all‏ وتقدمها وكيفية استخدامها؟ 
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ولاجل ان تكون رسالة المنظمة فاهنة ومؤثرة فانه لابد من توافر مجمومة‎ 
من الخصالص وكالاتي:‎ 


1. ان تكون واضحة ومفهومة ومعبرة عن المنظمة ومكوناتها. 

2. ان تكون واقعية ويمكن ان يعبر عنها باستراتيجيات المنظمة المختلفة ومنها 
استراتيجية ادارة الوارد البشرية. 

3. ان تكون متكيفة مع البيئة ومرتبطة بالواقع. 

4. ان تساهم ا اثارة الدافعية لدي الموارد البشرية. 


شالذا؛ أثر البيكة الجديدة على وظائف ادارة المواره البشرية.- 


أن وظيفة الادارة الدونية للموارد البشرية تحناج الى التغير والتسول من 
الاتجاه التقليدي ب2 الادارة الى توجه جديد اخر يساعد على حل الصراع بين انواع 
المتناقضات والمتغيرات الموجودق# اللنظمة. هنا الفهم الجديد ي مجال ادارة الوارد 
البشرية قد انهكس على وظالف ادارة الموارد البشرية حيث تبقى اكثر تنوع وتعقيد 
وإكثر شمولية متضمنة مجموعة من الاجراءات والانشطة والتطبيقات وبالتالي 
تنعكس على خلق وظائف جديدة بل مجال ادارة الموارد البشرية وكما يلي.- 


(I‏ تخطيط ادارة الموارد البشرية العالمية- 


هو مجموعة من العمليات والانشطة والاجراءات التي تحدد حاجة منظمة 
الاعمال الدولية من المواره البشرية والتي تساهم ا ضمان الحصول على الموارد 
بالعدد والتوعية الملائمة والمإهلة لانجاز العمل بي الوقت المثاسب ويما يعطي المنظمة 
الدولية ميزة تنافسية تجعلها تتضوق على المنظمات الاخرى. وهي بذلك تحقق 
لنظمة الاعمال الدولية مجموعة من الجواتب وهي 


1. المساهمة 4 تحقيق اهداف معقدة على مستوى الفرد والمنظمة والمجتمع. 
ب. المساهمة ب تقليل التكاليف التعلقة ا انشطة الموارد البشرية. 


|“ هړو سسس 


ل سسس» المتصالص والسمات الجديدة دير إنارة مواره البهرهة. 
ج. المساهمة .© مماونة المنظمة على حسن توزيع واستخدام الموارد البشرية 
المتاحة. 


ويانتاني فان التفير ب3 مجال البيئة الدولية تحقق للمنظمة التفوق 
والنجاح B.‏ ظل متغفيرات المنافسة العالية ومكذلك تطوير الخطط والسياسات 
والتطبيقات المرتبطة بالموارد البشرية ويما يساهم 4 الحصول على مورد بشري 
يعمل على تحقيق الميزة التنافسية والتذوق. 


2( اتشكيل الافراد نضمان النجاح على المستوى الهالمي. 
3( الاختبار والتعيين الدولي: 


اتعتبر القامدة الاساسية التي تستند اليها المنظمة ف ايجاد أهم واكثر 
الموارد حرجا بل المنظمة الا هو المورد البشري حيث يتطلب من المنظمة ان تعمل 
بشكل علمي لانجازها باعتبارها تشكل الاداة او الوسيلة التي تمكن منظمة الاعمال 
الدولية من امتلاك المبزة التنافسية التي لا تستطيع المنظمات امنافسة امتلاكها 
وان تكون وفقا الى مقياس الاختيار العالمية الموضحة ل الشكل (3). 


Selection Criterain 
مقياس الاختيار‎ 


SOS 


شكل رقم )3( مقياس عملية الاختبار 


2006 Scluler International ارط راط‎ Resources yu 
تدريب وتطويرالموارد البشرية المالمية»-‎ ( 


الأجل ان يكتمل نجاح منظمة الأعمال 2 الاسواق العالمية يتطلب ان يتواة 
دراء ذو خبرة ومهارة ل المجال الدولي والذين يمتذكون توجهات دولية ايجايبة. 


من جلنب اخر فأن منظمة الإعمال الدولية تتطلب امتالاكها موارد بشرد 
ادرة على التعامل مع البيئات المختلفة ولاجل خلق وايجاد هذا النوع من الموار 


= i ه‎ 


سه الخصائص والسمات الجديدة كدير إدارة ا موارد البشرية 
البشرية يتطلب اتوفر الزيد من المعارف والمهارات والقابليات التي تساص على القيام 
بمجموعة من الانشطة والعمليات والاجراءات. 


هذا من جانب ومن جانب اخر يجب ان تعمل المنظمة على بنام الخبرات 
الخاصة بالمنظمة الذي يتم من خلاله خلق الترابط بين المتطلبات الدولية وعمليات 
منظمة الاعمال وهذا يتحقق من خلال امتلاك المنظمة برامج تدريب وتطوير 
المواردها البشرية المالمية. 


5) إدارة وتقييم اداء العاملين ها البيئة الدولية- 


تعمل منظمة الاعمال الدولية على تحقيق اهدافها التي وضمت 4 ضوء 
رسالتها والتي جسدتها ستراتيجبتها وخططها المختلفة ولذ لڪ لا بد من ان تحدد 
السؤال المركزي التاني- 


(كيف انجزن المنظمة ومواردها البشرية المهام المكلفة بها كم اخفقت 
وكم نجحت) ولاجل الاجابة على هذا التساؤل لابد Lat‏ من أجراء مراجعة شاملة 
لادارة مواردها البشرية وفق pales‏ محددة وعبر مجموصة صن المراحل. أن هذا 
يتطلب من ادارة الموارد البشرية العالمية العمل على فهم مجموعة من الالتغيرات 
التي تؤدي الى نجاح Ba‏ المملية وهي- 


1« وضوح اهداف عملية التقويم لدى المدراء والعاملين 4 المنظمات الدولية. 
ب. وضوح المهمة التي يقوم بها الافراد العاملين ا المنظمة الدولية. 

ج. وضوح بيئة عنظمة الاعمال الدولية وفهمها بشكل كامل ودقيق. 

د. اختيارالوقت اللالم لعملية التقويم. 

ه. أختيار الطريقة او الوسيلة الملائمة لاجراء عملية التقويم. 

و. التاكد من صحة ودقة وشمولية المملومات المعتمدة ‏ عملية التقويم. 
ز. تحديد معاير التقويم التي تتناسب مع طببعة مملية التقويم. 


> 435 > 


النصل gt‏ والعشروت 9 ب ب سسب ب بيب يي 
رايها؛ اثر البيكة الجديدة على خصاكص مدير ادارة الموارد البشرية الدولي.- 


تنطلق خصوصية الاهتمام بالمدراء بل البيكة الدولية لنظمة الاعمال بسبب 
تاثير البيئة الرليسي والمهم به الحكم على نجاح وفشل المدير وقدرته ج خلق التأقلم 
اوالموائمة بين بيئة النظمة والبيئة الدولية التي تعمل فيها المنظمة. 


لذلك فأن ليس كل مدير موارد بشرية يكون ناحجا ب البيكة المحلية 
النظمة الاعمال يمكن ان يكون ناجحا ‏ البيئة الدولية للمنظمة فقد يكون ناجحا 
2 بيكة وغير تاحجا # بيئة اخرى وذلك يصود الى التعقيد الموجود ب متغيرات 
البيئة الدولية (International Environment)‏ لمنظمة الاعمال. 


ومن هنا فان المدير الدولي لاجل ان يكون ناجحا لابد ان تتوفر لديه 
مجموعة من الخصائص والسمات التي تساعده على العمل 2 البيئات الدولية 
المختلفة ومنها- 


1) الادراك الاسترا 

2) ادراك الاختلاف الثقا بين البيئات المختلفة. 

3( امتلاك القدرة على قيادة الفريق الدولي العامل معه. 

4( امتلاك القدرة على توفير التمويل الدولي تلمنظمة. 

5( امتلاك القدرة علي تحقيق التسويق الدولي للملظمة. 

6( امتلاك القدرة على الحصول على المعرفة والمعلومات المطلوبة للعمل Bead,‏ 
الدولية. 


وامتلاك الرؤيا الاستراتبجية. 


سسب ليسم سسسب للح ay gel‏ راأجنبية 


اطراجع باللعة العربية والأجنبية 


اولاً؛ اللراجع باللقة العربية 


A‏ د. فليحج حسن خلف؛ اقتصاد المعرفة: عالم الكتب الحديث؛ الإردن, إريد:2007. 
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٠‏ النداوي: عبد المزيز بس "عولمة ادارة الموارد البشرية” دارالسيرة للطباعة 


والتشرء chan‏ الأردن. )2.009( 


٠‏ د.خضير كاظم حمود د. ياسين كاسب الخرسة "إدارة الموارد البشرية" دار 
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٠‏ د. نفيسة محمد باشرى:د. مصطفي مصطفى كامل. إدارة اللوارد البشرية: 


كلية التجارة جامعة القاهرة:1[ 200 
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الأسسس المهنيسة لإدارة المسوارد البشرية. 2 ماو 2006. 
hittp://wwrw.ngoce.org/psg3-1.htm‏ 
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